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Primerjava kadrovskih praks profitnih in neprofitnih podjetij 
 
V tej diplomski nalogi sem primerjal kadrovsko prakso profitnih in neprofitnih podjetij ter 
skušal najti razlike in podobnosti v zaposlovanju v neprofitnem in profitnem sektorju ter kot 
raziskovalno metodo uporabil strukturirani intervju. Vprašanja so se nanašala na kadrovski 
postopek, t.j. določanje kadrovskih potreb, pridobivanje in izbira, stopnja in oblika 
neformalnega kadrovanja, prisotnost in potek uvajanja, sodelovanje z izobraževalnimi 
ustanovami, motiviranje in ocenjevanje delovne uspešnosti ter prisotnost in stopnja strateškega 
kadrovanja. V raziskavi sem ugotovil, da kar se tiče kadrovske filozofije in namena kadrovanja, 
se profitna in neprofitna podjetja skoraj ne razlikujejo med seboj, saj skušajo oboji na najbolj 
ekonomičen način pridobiti najboljši možen kader. Razlike se kažejo predvsem na področju 
motiviranja in nagrajevanja, saj so neprofitne organizacije na tem pordočju izjemno omejene, 
tudi zakonsko. Podobnosti v kadrovanju profitnih in neprofitnih organizacij je več kot razlik, 
predvsem pa se kažejo na področju neobstoja neformalnega kadrovanja (izjema je Spina, d.o.o) 
ter prisotnosti vsaj ene oblike uvajanja in spoznavanja z delom in organizacijo. 
 
 
Ključne besede: neprofitna organizacija, profitna organizacija, človeški viri. 
 
 
 
The comparison of HRM practices in profit and non-profit organizations 
 
 
In this thesis I was trying to compare HRM practices between profit and non-profit 
organizations by exposing similarities and differences between the two. As my research method 
I used a structured interview. The research questions refered to the HRM procedure, that is 
establishing your personnel needs, the gaining and assortment of applicants, informal HRM 
levels, training, cooperation with educationas institutions, motivation, work assessment and the 
presence of strategic management. Through my research I have learned that the basic HRM 
philosophy, which is obtaining the best possible personnel at the lowest cost, is rpevelent 
throughout the developed world. The part which differentiates profit from non-profit 
organoizations is motivating and rewarding employees since the latter are (also legally) 
restricted to additionally reimburse their top employees. Generally there are more similarities 
then differences, most of which pretain to the non-existance of any form of informal HRM (with 
one exception, Spina d.o.o.) and at least one form of on-the-job training. 
 
 
Key words: non-profit organization, profit organization, human resource management. 
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1 UVOD 
 
 
 
Zgodovina kadrovskega menedžmenta ima dolgo brado. Od prvih teorij znanstvenega 
menedžmenta pod okriljem Fredericka Taylorja, preko Hawthornskih eksperimentov in prvih 
kolektivnih pogajanjih po koncu druge svetovne vojne, do globalizacije in z njo povezanih 
tehnoloških sprememb in sprememb v načinu dela. Tako od sredine 80ih let poznamo t.i. 
»upravljanje raznolikosti«, ki se nanaša na raznoliko delovno silo v smislu rasne, spolne, 
etnične pripadnosti. Najsodobnejši pristopi v upravljanju človeških virov pa so usmerjeni v 
strateški menedžment. V tem pogledu se zaposleni obravnavajo kot ključni element oblikovanja 
strategije in podjetniške vizije. 
 
Glede na vrsto dejavnosti v Sloveniji, poznamo dva tipa podjetij – profitnega in neprofitnega. 
Temeljni smisel obstoja in delovanja profitnih organizacij temelji na individualnem interesu 
»homo economicusa«, ki se kaže kot povečevanje donosnosti kapitala za njegove lastnike 
(Monnier in Thiry1, 1997, str. 330, v Kolarič, Črnak-Meglič, Vojnovič, 2002, str. 10). 
 
Iz slednjega izhaja smisel obstoja neprofitnih organizacij, ki pomeni delovanje v skupno dobro, 
v skupni družbeni interes. Kar pa ne pomeni, da poslovanje ne poteka smotrno; veliko 
neprofitnih organizacij namreč sredstva pridobiva preko razpisov na prostem trgu, kjer so 
prisiljeni v tekmovanje s zasebnimi družbami. 
 
Cilj tega diplomskega dela je razmejitev in opredelitev kadrovskih praks oz. kadrovskega 
postopka med profitnimi in neprofitnimi organizacijami. Med slednje štejemo tako javna kot 
zasebna neprofitna podjetja. Raziskovalna vprašanja, na katera bom odgovarjal v empiričnem 
delu, so sledeča: 
 
Ali obstajajo razlike med kadrovskimi postopki med profitnimi in neprofitnimi podjetji? 
Če te razlike obstajajo, kje in na kakšen način se prikazujejo? 
 
 
 
 
1 Monnier, L., Thiry, B. (1997). The General Interest: Its Architecture and Dynamics. V Annals of Public and 
Co-operative Economies, (68) 3, 313-333- CIRIEC, Blackwell Publishers, Oxford UK and USA 
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Na koncu bom podal še predlog za nadaljnje raziskovanje. Način, s katerim bo to dosegel, so 
pogovori v živo z vodilnimi kadroviki v izbranih profitnih in neprofitnih podjetjih. Pogovor bo 
tekel ob vprašanjih, ki bodo za vse enaka in bodo tako služila kot točke primerjave med 
organizacijami. To raziskovalno metodo imenujemo strukturirani intervju in omogoča spojitev 
kvalitativnih značilnosti intervjuja s kvantitativnimi značilnostmi ankete. 
Diplomska naloga je razdeljena na tri dele. V prvem delu opredelim neprofitni in profitni sektor, 
podjetja, ki v njih delujejo, njihova splošna poslanstva in vizije. V drugem delu se osredotočim 
na kadrovanje, razvoj le-tega skozi čas in na ključne kadrovske postavke. V tretjem delu pa 
predstavim izsledke empirične raziskave, v kateri skušam s pomočjo strukturiranih intervjujev 
opredeliti in pojasniti podobnosti razlike v kadrovskih postopkih med izbranimi profitnimi in 
neprofitnimi podjetji na območju Republike Slovenije. 
8  
2 PROFITNI IN NEPROFITNI SEKTOR V SLOVENIJI 
 
 
2.1 Pomen, poslanstvo in prisotnost profitnih organizacij v Sloveniji 
 
 
Pravilnik o opredelitvi pridobitne in nepridobitne dejavnosti2 opredeljuje pridobitno dejavnost 
kot vsako dejavnost, ki se opravlja na trgu zaradi pridobivanja dobička oziroma dejavnost, s 
katero se konkurira na trgu z drugimi osebami. 
O pridobitni dejavnosti lahko govorimo tudi kot o tržni dejavnosti, kar pomeni, da gre za 
dejavnost pridobivanja dohodka na trgu, ne glede na to ali je končni rezultat dobiček ali izguba. 
V pridobitnih organizacijah oz. podjetjih tako govorimo o gospodarjenju, ki je glavni predmet 
proučevanja ekonomije. Gospodarjenje pa je proces, ki ga lahko razčlenimo na posamezne faze, 
in sicer proizvodnjo, menjavo, razdelitev in potrošnjo (Lah in Ilič, 2007, str. 7). To seveda ne 
pomeni, da neprofitne organizacije ne gospodarijo s sredstvi ter da elementov ekonomike tam 
ni mogoče zaslediti. Več o tem v nadaljevanju. Vendar pa se profitne organizacije razlikujejo 
po tem, da so le-te posebej naravnane za ustvarjanje in maksimiranje dobička ter da je njihova 
dejavnost izključno pridobitne narave. Tako je njihov glavni vir prihodka profitnih organizacij: 
- Prodaja blaga 
- Prodaja storitev 
- Oddajanje v najem 
- Prodaja osnovnih sredstev 
- Dividende 
- Dohodki iz obresti 
Delovanje gospodarskih družb ureja Zakon o gospodarskih družbah3 (v nadaljevanju ZGD-1) 
iz leta 2006. V skladu s tem zakonom se gospodarsko družbo opredeli kot pravno osebo, ki na 
trgu samostojno opravlja pridobitno dejavnost kot svojo izključno dejavnost. Pridobitna 
dejavnost je vsaka dejavnost, ki se opravlja na trgu zaradi pridobivanja dobička. Gospodarske 
družbe v profitnem sektorju se delijo na dva dela: 
1. Osebne družbe: družba z neomejeno odgovornostjo, komanditna družba, tiha družba 
 
 
 
 
2 Pravilnik o opredelitvi pridobitne in nepridobitne dejavnosti, Uradni list RS, št. 117/06 
3 ZGD-1; Uradni list RS, št. 42/2006 
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2. Kapitalske družbe: družba z omejeno odgovornostjo, delniška družba, komanditna delniška 
družba in evropska delniška družba 
Poleg gospodarske družbe pa v profitni sektor spadajo tudi samostojni podjetniki in podjetnice, 
povezane osebe ter gospodarska interesna združenja. Vse omenjene ureja ZGD-1. 
Tabela 2.1. prikazuje, da število gospodarskih družb in podjetnikov posameznikov od leta 2010 
raste. Pri gospodarskih družbah prevladujejo družbe z omejeno odgovornostjo, ki predstavljajo 
več kot 95% vseh gospodarskih družb, od leta 2010 pa se ta delež še povečuje. Hkrati se manjša 
število družb z neomejeno odgovornostjo, delniških in komanditnih družb ter izključno 
komanditnih družb. 
Prav tako je opazna rast samostojnih podjetnikov. Število le-teh je zraslo iz 80.723 leta 2010 
na 94.730 leta 2016, največjo rast pa je doživelo leta 2013 in 2015, in sicer za približno 3.500. 
Predvsem je to posledica vladne odločitve o stimulaciji samostojnega podjetništva z delno 
oprostitvijo plačila prispevka za pokojninsko in invalidsko zavarovanje. 
 
 
Tabela 2.1: število gospodarskih subjektov v Republiki Sloveniji med leti 2010 in 2016 
 
 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 
Gospodarske 
družbe 
53.009 54.707 56.633 58.404 59.856 61.019 61.949 
-Družbe z 
omejeno 
odgovornostjo 
50.058 52.075 54.344 56.370 58.078 59.472 60.514 
-Družbe z 
neomejeno 
odgovornostjo 
1.445 1.254 1.033 871 719 602 552 
-Delniške in 
komanditne 
delniške družbe 
825 783 741 731 694 636 600 
-Komanditne 
družbe 
681 595 515 432 365 309 283 
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Samostojni 
podjetniki 
posamezniki 
80.723 81.989 82.962 86.397 88.528 92.147 94.730 
SKUPAJ 133.714 136.696 139.595 144.801 148.384 153.166 156.679 
Vir: Statistični urad Republike Slovenije, 2017 
 
 
 
2.2 Pomen, poslanstvo in prisotnost neprofitnih organizacij v Sloveniji 
 
 
Zaradi sodobnega, tržno usmerjenega gospodarstva, kateremu je glavni cilj čim večja donosnost 
na vložek, se pozablja na tiste dejavnosti, ki so na prvi pogled skrite, a so kljub temu 
nepogrešljive kot vezivno tkivo naše družbe. Kot odgovor na različne potrebe ljudi, za katere 
ni nujno, da prinašajo dobiček, se je sčasoma oblikoval t.i. »neprofitni sektor«. Pojem 
neprofitno delovanje, uporabljen najpogosteje v pomenskih zvezah kot sta »neprofitne 
organizacije« in »neprofitni sektor«, je eden od pojmov, ki jih tisti, ki jih uporabljajo, praviloma 
ne definirajo; če pa že, potem ga definirajo kot tisto, kar neprofitni sektor in neprofitno 
delovanje ni, ne pove pa, kaj le-to je (Kolarič, Črnak-Meglič in Vojnovič; 2002, str. 10). 
Konkretni tipi neprofitnih organizacij, kot jih poznamo v Sloveniji, so društva in zveze društev, 
zavodi (zasebni in javni), ustanove/fundacije, zadruge, verske skupnosti, zbornice, invalidska 
in socialna podjetja, sindikati ter politične stranke. Vsakega izmed njih pa ureja poseben zakon, 
in sicer: Zakon o društvih4, Zakon o zavodih5, Zakon o ustanovah6, Zakon o zadrugah7, Zakon 
o zaposlitveni rehabilitaciji in zaposlovanju invalidov8 ter Zakon o socialnem podjetništvu9, 
Zakon o reprezentativnosti sindikatov10 ter Zakon o političnih strankah 11. 
 
 
 
 
 
 
 
4 ZDru-1, Uradni list št. 64/11 – uradno prečiščeno besedilo in 21/18 – ZNOrg 
5 ZZ, Uradni list št. 12/91, 8/96, 36/00 – ZPDZC in 127/06 – ZJZP 
6 ZU, Uradni list št. 70/05 – uradno prečiščeno besedilo in 91/05 – popravek 
7 ZZad, Uradni list, št.97/09 
8 ZZRZI-UPB2 z leta 2007, ki obsega Zakon o spremembah in dopolnitvah Zakona o rehabilitaciji in 
zaposlovanju invalidov – ZZRZI-A (Uradni list RS, št. 78/05 z dne 29.7.2005) in Zakon o spremembah in 
dopolnitvah Zakona o rehabilitaciji in zaposlovanju invalidov – ZZRZI-B (Uradni list, št. 114/06 z dne 
9.11.2006) 
9 ZSocP z leta 2011 
10 ZRSin, Uradni list RS, št. 13/93 
11 ZPolS, Uradni list RS, št. 100/05 – uradno prečiščeno besedilo, 103/07, 99/13, 46/14 
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2.2.1 Poslanstvo neprofitnih organizacij 
Osnovni cilj profitno-tržne organizacije je povečevanje donosnosti za njegove lastnike in deluje 
po načelu »homo economicus-a«. Kar pa ne pomeni, da ne prihaja tudi do kapitalskih presežkov 
tudi v neprofitnih organizacijah. Dobiček v neprofitnih organizacijah ni nenavaden pojav, le da 
ta ni razdeljen med deležnike in lastnike v obliki dividend ali drugih izplačil. Vsak presežek 
kapitala v obliki dobička se v neprofitnih organizacijah vlaga nazaj v dejavnost z namenom 
izboljšanja delovanja organizacije. 
Iz tega izhaja vprašanje, kakšen je sploh smisel obstoja neprofitne organizacije? Izhaja pa ravno 
iz nasprotnega tabora, ki zagovarja individualni interes. Torej je smisel obstoja neprofitnih 
organizacija delovanje v splošnem družbenem interesu (Kolarič, Črnak-Meglič, Vojnovič, 
2002, str. 10). 
Problem nastane, ker splošnega družbenega interesa – zaradi številnih pomenov, ki jih zajema 
– ni mogoče tako natančno definirati, kot je to možno pri individualnem interesu ekonomskega 
subjekta. Abstraktna in normativna opredelitev splošnega družbenega interesa je sledeča: v 
splošnem družbenem interesu so vsa tista dejanja, katerih rezultati koristijo vsem, ne glede na 
to, ali so sposobni in voljni pri njih sodelovati ali ne (Monnier in Thiry12; 1997 v Kolarič, Črnak- 
Meglič, Vojnovič, 2002, str. 10). Pojem neprofitna organizacija obsega dve temeljni vrsti 
organizacij: prve so javne neprofitne organizacije – to so s strani javnih avtoritet ustanovljene 
organizacije, ki služijo javnemu interesu, druge pa so zasebne neprofitne organizacije – to so s 
strani zasebnih fizičnih in pravnih oseb ustanovljene organizacije, ki lahko služijo tako javnemu 
kot tudi skupnemu interesu. V obeh primerih gre za legitimno operacionalizacijo splošnega 
družbenega interesa (Kolarič, Črnak-Meglič, Vojnovič, 2002, str. 14). Tako neprofitne 
organizacije tvorijo neprofitni oz. terciarni oz. tretji sektor ali civilno družbo. 
Mednarodna klasifikacija neprofitnih organizacij, ki sta jo na univerzi Johns Hopkins v ZDA 
leta 1996 razvila Lester M. Salomon in Helmut K. Anaheier (International classification of non 
profit organizations – ICNPO) razvršča dejavnosti v naslednjih 12 kategorij, torej področij 
delovanja naprofitnih organizacij: 
- Kultura in rekreacija 
- Izobraževanje in raziskovanje 
- Zdravje 
 
 
12 Monnier, L. in Thiry, B. (1997). The General Interest: Its Architecture and Dynamics. V Annals of Public and 
Co-operative Economies, 68 (3): 313-333- CIRIEC, Blackwell Publishers, Oxford UK and USA 
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- Socialne storitve 
- Okolje 
- Razvoj in bivanje 
- Pravo, pravništvo in politika 
- Človekoljubje in prostovoljstvo 
- Religija 
- Poslovna in profesionalna združenja, sindikati 
- Drugo 
(Lester M. Salomon in Helmut K. Anaheier, 1996) 
 
 
 
Po poročanju Centra za nevladne organizacije Slovenije (CNVOS), ki podatke pridobiva iz 
arhiva javno-pravnih evidenc Ajpes, število nevladnih organizacij od leta 2009 raste. Tabela 
2.2 prikazuje, da je bilo 31. januarja 2018 v Sloveniji registriranih 27.675 nevladnih organizacij, 
od tega 24.169 društev, 3250 (zasebnih) zavodov in 256 ustanov. V zadnjih letih se število 
nevladnih organizacij povečuje za približno 620 na leto. 
 
 
Tabela 2.2 : število nevladnih organizacij v Republiki Sloveniji v letih 2009, 2013, 2014, 2015 
in 2016 
 
 2009 2013 2014 2015 2016 
Društva, zveze 
društev 
20.417 21.980 22.564 22.961 23.258 
Zavodi 1.515 2.305 2.563 2.778 2.991 
Ustanove 167 212 232 236 232 
Skupaj 22.099 24.497 25.353 25.975 26.481 
Vir: CNVOS, preko Ajpes, 2017 
 
 
 
Zanimiv je podatek, da je več kot polovica kadra v nevladnih organizacijah zaposlenega v 
zavodih, le-ti pa predstavljajo zgolj 11,3% vseh nevladnih organizacij. Natančnejše podatke 
prikazuje tabela 2.3: 
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Tabela 2.3 : število zaposlenih v nevladnih organizacijah v Republiki Sloveniji v letih 2009, 
2013, 2014, 2015 in 2016 
 
 2009 2013 2014 2015 2016 
Društva in zveze 
društev 
2.881 3.021 3.215 3.190 3.360 
Zavodi 2.682 3.515 3.736 3.933 4.158 
Ustanove 53 78 80 67 51 
Skupaj 5.616 6.682 7.102 7.264 7.569 
Vir: CNVOS, preko Ajpes, 2017 
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3 UPRAVLJANJE ČLOVEŠKIH VIROV 
 
 
3.1 Zgodovina upravljanja s človeškimi viri 
 
Izraz »upravljanje človeških virov« (v nadaljevanju UČV) je splošno sprejet termin šele zadnjih 
deset do petnajst let. Pred tem se je dejavnost imenovala »personalna (kadrovska) 
administracija« in sprememba imena nima le kozmetičnih učinkov. A preden orišemo v razlike 
med obema izrazoma, preglejmo še nekaj mejnikov, ki so zaznamovali razvoj discipline UČV. 
1890 do 1910: Frederick Talyor razvije teorije znanstvenega menedžmenta, v kateri zagovarja 
znanstveno selekcijo delavcev na podlagi njihovih kvalifikacij oz. kompetenc, prav tako pa 
zagovarja sistem kompenzacije za motivacijo zaposlenih. 
1910 do 1930: Mnoga podjetja razvijejo oddelke, ki se ukvarjajo zgolj z dobrobitjo zaposlenih 
in tako se začenja razvijati disciplina industrijske psihologije. Le-ta z začetkom prve svetovne 
vojne pomeni napredovanje v selekciji in testiranju zaposlenih. 
1930 do 1945: Hawthornski eksperimenti začenjajo vplivati na upravljavsko mišljenje in prakso 
z večjimi poudarki na socialne in neformalne vidike delovnega mesta, ki vplivajo na delavčevo 
produktivnost. Za namen povečanja produktivnosti se predlaga povečanje zadovoljstva pri delu 
kot glavnega dejavnika. 
1945 do 1965: v Združenih državah Amerike prihaja do poudarka na kolektivnih pogajanjih in 
delovnih odnosih zaradi velikega porasta članstva v sindikatih med letoma 1935 in 1950. Z 
izpogajanim plačanim dopustom ter zavarovanjem se poveča tudi pomen kadrovskih služb oz. 
»služb za kompenzacije in dodatke«. 
 
1965 do 1985: v ZDA »Gibanje za državljanske pravice« doseže vrhunec leta 1964 s sprejemom 
Zakona o državljanskih pravicah (Civil Rights Act). Zelo močno na kadrovsko funkcijo vpliva 
točka IV Zakona o državljanskih pravicah, ki prepoveduje diskriminacijo na podlagi rase, spola, 
verskega prepričanja ter narodnosti. V letih, ki so sledila sprejetju zakonodaje, so za ključne 
prijeme kadrovske politike veljala načela enake možnosti zaposlitve in pozitivne 
diskriminacije. Slednja so naletela na velik odpor, saj so bile ZDA v tem času še globoko rasno 
razdeljene. 
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1985 do sedaj: Trije trendi imajo prevladujoč vpliv na UČV: prvi je povečana raznolikost 
delovne sile v smislu starosti, spola, rase in etničnega ozadja. Tako se je iz prejšnjih kadrovskih 
politik (načelo enake možnosti zaposlitve in pozitivna diskriminacija) razvilo t.i. »upravljanje 
raznolikosti«. Drugi trend zadeva globalizacijo poslovanja ter spremljajoča tehnološka 
revolucija, ki vodijo v spremembe načina transporta, komunikacije in trga delovne sile. Tretji 
trend, ki se navezuje na prva dva, je poudarjanje UČV-ja kot strateške funkcije organizacije (o 
tem več v nadaljevanju). Delovanje službe za upravljanje s človeškimi viri mora biti 
sinhronizirano s strategijo organizacije zato, da se ta lahko spopade s spreminjajočim se 
okoljem, intenzivni konkurenci ter pritisku po čim večji učinkovitosti. 
Sicer pa ima upravljanje s človeškimi viri (ang. human resource management) več opredelitev, 
saj svojo teoretično osnovo črpa iz več različnih strokovnih polj, kot so sociologija, psihologija, 
organizacijske teorije ipd. In s povezovanjem vseh dosedanjih definicij, ki so jih podali Lipičnik 
(1998, str. 445), Možina (2002, str. 3), Armstrong (1996, str. 142) in drugi, lahko sklenemo, da 
je menedžment človeških virov (strateško) usmerjena dejavnost nosilcev MČV, to je 
menedžerjev in kadrovskih strokovnjakov, ki jo sestavljajo medsebojno usklajene aktivnosti 
pridobivanja in povečevanja človeških zmožnosti ter spodbujanja njihove uporabe. Slednje pa 
vodi v to, da skladno z opredeljenim namenom organizacije in ob upoštevanju ciljev in 
interesov zaposlenih, dosežemo čim boljše rezultate (Zupan, Svetlik, Stanojevič, Možina, 
Kohont, Kaše, 2009, str. 28). 
Glavne naloge menedžerjev človeških virov so (Zupan, Svetlik, Stanojevič, Možina, Kohont, 
Kaše, str. 151): 
- Analiza in organizacija dela 
- Pridobivanje človeških virov oz. kadrovanje (načrtovanje potreb, vodenje selekcijskega 
postopka, izbiranje in uvajanje) 
- Razvoj človeških virov (izobraževanje in usposabljanje, načrtovanje kariere,...) 
- Ocenjevanje uspešnosti dela 
- Nadomestila za uporabo človeških virov (nagrajevanje in plačilo za opravljeno delo, 
ugodnosti,...) 
- Odnosi s sodelavci (soodločanje, pretok informacij, vertikalni in horizontalni odnosi,...) 
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3.2 Personalni menedžment in upravljanje človeških virov 
 
Skozi čas se je vloga kadrovskega menedžmenta pomikala iz tako imenovanega personalnega 
menedžmenta ali prej omenjene personalne administracije, do UČV. Razlike med njimi so 
povzemali mnogi avtorji, med njimi tudi Torrington in Hall, ki personalni menedžment 
dojemata kot usmerjenega predvsem na delavce; poudarjata skrb za delavce, zadovoljevanje 
njihovih potreb in osredotočenost na njihove probleme, pridobivanje, usposabljanje in 
nagrajevanje (Torrington, Hall; 2005 v Kohont 2011, str. 18). V nasprotju s tem je UČV 
osrednja sestavina organizacije, ki je proaktivna in integrirana v njeno upravljanje. Bolj kot 
kolektivne in formalne načine upravljanja zaposlitvenih razmerij, uporablja UČV manj 
formalne, posamezniku prilagojene metode, ki so v funkciji upravljanja dosežkov. 
Avtorji oba pojma uporabljajo na dva načina. Eni ju združijo oziroma UČV uporabljajo kot 
zamenjavo za termin personalni menedžment, saj menijo, da združuje dobre strani prejšnjih 
terminov, medtem ko drugi z UČV označujejo bolj strateški pristop k obravnavi zaposlenih v 
organizaciji (Storey13, 2001, str. 11; v Kohont, 2011, str. 18). 
Legge orisuje naslednje podobnosti in razlike med personalnim menedžmentom in UČV 
(Legge14, 1995; v Kohont, 2011, str. 18): 
- Oba poudarjata uskladitve personalnih in praks MČV s cilji organizacije 
- Oba prenašata naloge personalnega menedžmenta in MČV na linijske vodje 
- Oba poudarjata celovit razvoj posameznikov zaradi njihovih interesov in ciljev organizacije 
- Oba poudarjata pomen postavljanja pravih ljudi na prava mesta kot sredstva integracije 
personalnih in praks MČV s cilji organizacije in interesi posameznikov 
Med razlikami pa izpostavlja (Legge; 1995, str. 75, v Kohont, 2011, str. 19): 
 
- Personalni menedžment je usmerjen k ne-vodilnim, MČV pa je ob poudarjanju razvoja 
zaposlenih še posebej usmerjen na oblikovanje vodstvenega tima 
- Čeprav tako personalni menedžment kot MČV poudarjata vlogo linijskih vodij, se v 
poudarku razlikujeta. Model personalnega menedžmenta predpostavlja, da vsi linijski vodje 
vodijo sodelavce, zato so vsi tudi personalni menedžerji. V modelu MČV pa v ospredje stopa 
doseganje postavljenih ciljev organizacije, zato je naloga linijskih vodij, da vse vire oddelka, 
 
13 Storey, J. (2001). Human resource management today: an assessment. V Human resource management: a 
critical text, ur. J. Storey, 3-19. London: Thompson Learning 
14 Legge, K. (1995). Human Resource Management: Rethorics and Realities. London: McMillan Press 
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ki ga vodijo, koordinirajo in usmerjajo tako, da prispevajo k doseganju poslovne strategije 
organizacije. To pomeni, da politike MČV niso pasivno vpete v poslovno strategijo 
organizacije v smislu, da iz nje izhajajo, temveč so sestavni del poslovne strategije in 
pospešujejo njeno doseganje. 
- Aktivnosti personalnega menedžmenta niso ključne pri oblikovanju organizacijske kulture. 
V modelu MČV pa njene aktivnosti (MČV) prispevajo k razvoju in upravljanju ustrezne 
organizacijske kulture in vrednot. 
- Personalni menedžment nima strateške vloge v organizaciji, za razliko od MČV, saj slednjo 
filozofijo prevzame vrhnji menedžment. 
Zato je najpomembnejša razlika med personalnim menedžmentom in UČV v tem, da aktivnosti 
personalnega menedžmenta odkrije vrhnji menedžment in tako postanejo strateška aktivnost 
organizacije. 
Karavan in Florjančič pravita, da so v svetovni konkurenci lahko uspešna samo tista podjetja, 
ki glede kadrov izpolnjujejo naslednje pogoje (Karavan, Florjančič 1994; str. 33): 
- So inovativna, 
- Sposobna za hitro adaptacijo, 
- Imajo ustrezno fleksibilno strategijo razvoja (»rollover planning«), 
- Uporabljajo kooperativni stil vodenja, 
- Se hitro učijo in spreminjajo svoje postopke, 
- So sprejela koncepte in vrednote človeka kot svobodnega posameznika in 
- Imajo njihovi kadri sposobnost hitrega učenja 
 
 
 
3.3 Strateški menedžment človeških virov 
 
Porter opisuje strateški menedžment človeških virov kot sredstvo za ustvarjanje in ohranjanje 
konkurenčne prednosti podjetja, ki ga ustvarja tudi z inovacijami in pomeni zunanji, tržno 
pogojen nabor odločitev, ki so nastale z namenom zagotavljanja boljše konkurenčne prednosti, 
kot jih imajo tekmeci (Porter15, 1985 v Kohont, 2011 str. 26). Boxall in Purcell16 pa jo najbolje 
 
15 Porter, M. (1985). Competitive advantage: Creating and sustaining superior performance. New York. Free 
press 
16 Boxall, P., in Purcell, J. (2003). Strategy and human resource management. New York: Palgrave-MacMillan 
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definirata z razločevanjem med strateškimi problemi, s katerimi se srečujejo organizacije, in 
med strategijami, ki jih uporabljajo za njihovo reševanje (v Kohont, 2011, str. 26). 
Za optimalno delovanje organizacije, pa morajo le-te aktivirati učinkovit nabor strategij, ki naj 
bi vključeval vse ključne dimenzije poslovanja: 
1. Strategija za povečevanje konkurenčnosti, ki vključuje opredelitev trgov in načina 
nastopanja na njih 
2. Finančna strategija, ki opredeljuje vire vseh poslovnih sredstev in obveznosti do njih 
 
3. Operativna strategija se ukvarja s tehnologijo in metodo produkcije izdelka ali storitve 
 
4. Strategija upravljanja s človeškimi viri, za katero se skriva nabor in organizacija delovne 
sile, ki jo potrebujemo za uspešno delovanje organizacije 
(Boxall in Purcell 2003, str. 35 v Kohont, 2011, str. 26) 
 
 
 
Iz slednjega se je razvil pogled, ki konkurenčne prednosti vidi v notranji organizaciji delovne 
sile ter pri poudarjanju procesne rasti, obnove in uporabe. Tako so pomembni dejavniki 
zagotavljanja teh prednosti postali procesi učenja, mreženja, kultura ter organizacijska 
prožnost. V celotnem poslovnem procesu se ljudje pojavljajo kot ključni element, ki praktično 
oblikuje vizijo in strategijo, določa organizacijsko strukturo, pa tudi, kako in kakšnimi 
kadrovskimi potenciali jo bodo uresničevali (Kohont, 2011, str. 27). 
Strateško upravljanje človeških virov se je pojavil sredi sedemdesetih let zaradi vseh sprememb 
na svetovnem gospodarskem prizorišču, ki so se začele kakšno desetletje pred tem. Treven 
strateško upravljanje opredeljuje kot proces, ki zajema opredeljevanje ciljev podjetja, 
oblikovanje in izvedbo strategij ter naknadna evalvacija procesa (Treven, 1998, str. 14). 
Glavno vodilo strateške usmeritve podjetja je, da morajo biti dejanja kadrovske politike 
usklajena z dolgoročno strategijo podjetja. Za razumevanje strateškega ravnanja s človeškimi 
viri pa je potrebno razumeti proces in sestavine strateškega menedžmenta. Slednje bi lahko 
opredelili kot proces, v katerem organizacija poskuša določiti, kaj je potrebno storiti, da bi 
dosegli cilje organizacije (Pučko, 1996, str. 17). Delovati strateško v kadrovskem smislu 
pomeni obravnavati zaposlene kot ključna sredstva podjetja, s katerimi lahko organizacija 
doseže konkurenčno prednost. 
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V zadnjih petdesetih letih so se avtorji osredotočali na različne vidike strategije in strateških 
procesov. Ena izmed bolj znanih razlikovanj v strateškem mišljenju in analiziranju strategije je 
med racionalistično oblikovno šolo in procesno šolo. Prva daje prednost analitičnim tehnikam 
in racionalnosti tistih, ki sprejemajo odločitve, torej strategiji, ki jo organizacija mora uporabiti, 
saj temelji na deduktivnem procesu. Medtem ko procesna šola poudarja spretnost oblikovanja 
strategije, ki združuje procese oblikovanja, implementacije, prilagajanja razmeram in 
revidiranja strategije. Temelji pa na induktivnem pristopu in kvalitativnih podatkih (Kohont, 
2011, str. 27). 
Strategija upravljanja s človeškimi viri se v organizaciji pojavlja na treh nivojih, in sicer kot (1) 
sestavni del splošne strategije podjetja oziroma na korporativnem nivoju, (2) kot sestavni del 
poslovne strategije oziroma na poslovnem nivoju in (3) kot funkcijska strategija oziroma na 
funkcionalni ravni (Bratton17, 1999, str. 42; v Kohont, 2011, str. 30). 
Na korporativni ravni zajema strateško upravljanje s človeškimi viri poslanstvo, vrednote in 
kulturo in stil vodenja, organizacijsko filozofijo in način ravnanja z ljudmi ter povezuje vse 
aktivnosti in sisteme v harmonično celoto. Tako je strategija upravljanja s človeškimi viri v tem 
primeru integralni del širše, splošne strategije organizacije s podpiranjem njenega poslanstva. 
Na nivoju poslovnih strategij je upravljanje s človeškimi viri usmerjeno v zagotavljanje virov, 
pridobivanje in razvoj ustreznih veščin, povečevanje produktivnosti, upravljanje uspešnosti, 
nagrajevanje za uresničevanje poslovnih ciljev ipd. v skladu s cilji organizacije. 
Na funkcijski ravni pa strategija upravljanja s človeškimi viri zagotavlja konkretne politike na 
specifičnih kadrovskih področjih kot so zaposlovanje, razvoj kadrov, nagrajevanje, odnosi med 
zaposlenimi, itd. 
Purcell iz navedenih karakteristik ugotavlja, da je strategija upravljanja s človeškimi viri 
strategije tretjega reda, saj izhaja iz organizacijske in poslovne strategije in hkrati nanjo vpliva 
(Purcell18, 2001, str. 63; v Kohont 2011, str. 30). Poslovna strategija daje informacije, kateri 
način upravljanja s človeškimi viri je za organizacijo primeren, kadrovski strokovnjaki pa 
določijo, kateri načini poslovnih politik so možni in želeni (Kohont, 2011, str. 31). 
 
 
 
 
17 Bratton, J. (1999). The human resource management phenomenom. V Human resource management, ur. J. 
Bratton in J. Gold. London: MacMillan Business 
18 Purcell, J. (2001). The meaning of strategy in Human Resource Management. V Human resource 
management: a critical text, ur. J. Storey, 59-77- London: Thompson Learning 
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Toda nekateri (Lengnick Hall in Lengnick Hall19, 2003, v Kohont, 2011, str. 31) menijo, da je 
omenjeni model nezadosten in predlagata t.i. alternativni oz eksperimentalni pristop k 
strateškemu upravljanju človeških virov. Omenjeni pristop je bolj usmerjen in prilagojen 
spremenljivim pogojem delovanja organizacij. Eksperimentalni sistemi upravljanja človeških 
virov delujejo po načelu oportunizma, kar pomeni, da se manj držijo pravil in standardiziranih 
načinov upravljanja človeških virov ter tako ponujajo prožen način oblikovanja integracije 
UČV in poslovne strategije (Kohont, 2011, str. 31). Vendar pa je v praksi tak sistem zelo težko 
vzdrževati, in to predvsem zaradi narave vlaganj in razvoja človeških virov, kjer se rezultati 
pokažejo šele po določenem obdobju. To pa pomeni, da metode ni mogoče presojati v realnem 
času in tako ni možno sprejemati hitrih in reaktivnih odločitev. Poleg tega pa proces 
sprejemanja strateških odločitev pogosto poteka brez prisotnosti strokovnjakov za UČV. 
 
 
3.4 Posebnosti upravljanja človeških virov v neprofitnih organizacijah 
 
 
V neprofitnem sektorju je kar nekaj posebnosti, s katerimi se te organizacije razlikujejo od 
običajnih in zato zahtevajo zaposlene s posebnimi lastnostmi in način upravljanja, ki te 
sposobnosti izkorišča. 
Razvoj menedžmenta neprofitnih organizacij sega od desetletij standardizirane administracije 
v vladnih in nevladnih organizacijah, do nove in zahtevnejše specializacije in 
profesionalizacije. Zato je potrebno imeti kombinacijo motivacijskih in strokovnih kompetenc, 
s katerimi lahko upravljamo tako manjše lokalne skupnosti, kot tudi velike dobrodelne 
organizacije ali sklade, ki financirajo šolsko dejavnost. Pri tem ne smemo spregledati, da so se 
neprofitne organizacije primorane učiti od profitnih kar se tiče ekonomske vzdržnosti, saj 
postaja vse bolj pomemben del nalog. 
Raziskovalci se že dolgo trudijo prikazati vse močnejše povezave med javnim in zasebnim 
neprofitnim sektorjem. Prav povečano sodelovanje javnih in zasebnih neprofitnih organizacij 
je pripeljalo do novih načinov upravljanja in povezovanja med temi entitetami. Dalje, 
pomembno vlogo ima tudi teorija odvisnosti od virov (Abzug in Webb, 1999) kot najbolj 
priljubljena za prikazovanje makro-upravljanja v neprofitnih organizacijah; pravi, da vlagajo v 
dobre odnose z deležniki, tako si zagotovijo neprekinjen dostop do virov. 
 
19 Lengnick-Hall, M. L. In Lengnick-Hall C. A. (2003). Human resource management in the knowledge 
economy. San Francisco: Barrett-Koehler 
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Raziskave upravljanja človeških virov v neprofitnih organizacij se v zadnjem času osredotoča 
na učinke, ki jih ima organizacijska struktura na razvoj in uporabo določenih konceptov UČV- 
ja. Značilnosti organizacijske strukture neprofitnih organizacij v odnosu do UČV so naslednje 
(von Eckardstein in Brandl, 2004, str. 298-301): 
Cilj organizacije ni dobiček, temveč določen družbeni učinek 
 
Posebna značilnost neprofitnih organizacij je njihovo zasledovanje cilja, ki ni povezan z 
dobičkom. Področja, v katerih se ti cilji najbolje aktualizirajo so denimo šolstvo, zdravstvo, 
šport, socialne storitve, kultura, idr. Tako ti cilji postanejo del vrednot, ki se izražajo skozi 
strategijo in ki se dnevno upoštevajo pri upravljanju s človeškimi viri. 
Struktura zaposlenih 
 
Mnoge neprofitne organizacije se od profitnih razlikujejo tudi po sestavi delovne sile. Tako za 
slednjo velja, da vsi njeni zaposleni prejemajo nadomestilo za svoje delo, torej plačo. Prav za 
mnoge neprofitne organizacije pa je značilno, da določen del delovne sile predstavljajo 
prostovoljci. Tako mora kadrovska služba prilagoditi sestavi iz redno zaposlenih (plačanih), 
prostovoljcev in ostalih, ki sodelujejo pri njenem poslanstvu. 
Motivacijska struktura zaposlenih v neprofitnih organizacijah 
 
Glede na prej omenjeno kadrovsko sestavo, v kateri lahko prevladujejo prostovoljci, je smiselno 
od kadrovske službe v neprofitni organizaciji pričakovati, da bo razvila popolnoma drugačne 
metode motiviranja delovne sile, kot je to način v profitnem sektorju. Namreč, že sam koncept 
prostovoljstva (več o prostovoljstvu v nadaljevanju) narekuje, da se delo opravlja zaradi dela 
samega. Tako tudi motivacija v večini primerov izhaja iz notranjosti, intrinzično. Posledično 
pa se tudi kadrovskim strokovnjakom s takimi primeri ni potrebno posebej ukvarjati kar se tiče 
motivacije, saj je le-ta že prisotna in se vzdržuje s samim delom. 
Tako po eni strani z organizacije pade finančno breme plačevanja svoje delovne sile, a po drugi 
strani je upravljalcu onemogočeno ravno motiviranje s plačilom in s tem kontrola nad 
motivacijskimi dejavniki. Prostovoljci namreč v večini sami odločajo kaj, koliko in kdaj bodo 
delali, v kolikor narava dela to omogoča. 
Raziskave pa kažejo, da poleg samega dela, motivacija izhaja tudi iz želje po kvalitetno 
preživetem prostem času, socializaciji, razširitvi znanja ter pridobivanja izkušenj. 
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Specifične omejitve pri uporabi prostovoljcev 
 
Uporaba prostovoljcev za določeno delo implicitno predpostavlja, da ima prostovoljna oseba 
dovolj lastnih sredstev za kritje življenjskih stroškov. Tako je priporočljivo, da imajo 
prostovoljci zagotovljen dohodek s strani tretje osebe (polna zaposlitev, pokojnina ali socialni 
transfer). Prostovoljci kombinirajo prostovoljno delo z redno zaposlitvijo, zato so na voljo le za 
določen čas tedensko ali mesečno. 
Pomanjkanje stroškovnih in izvedbenih standardov 
 
Neprofitne organizacije pogosto delujejo na področjih, kjer (še) ni jasnega standarda za 
opravljene storitve ter tržnih pravil, ki bi narekovale njihovo obnašanje. Tako tudi prejemniki 
teh storitev pogosto ne vedo, kaj pričakovati glede kakovosti, cene in količine. Tako pa je 
oteženo tudi ocenjevanje teh storitev s strani upravljalca. V teh primerih se je potrebno glede 
standardov dogovoriti s prejemnikom storitev. Le-ti morajo biti sprejemljivi za oba, tako 
naročnika kot organizacijo kot izvajalko. 
Pomanjkanje standardov pa se odraža tudi pri nadomestilih za delo. Velika večina neprofitnih 
organizacij ima nizke stroške s kompenzacijami, saj večino delovne sile sestavljajo 
prostovoljci. Druge imajo le-teh manj in so zato bolj izpostavljene finančnemu pritisku. Tretje 
pa so dejansko primerljive s profitnimi organizacijami, toda v tem primeru stroški dela nimajo 
povezave z učinkovitostjo organizacije, saj se ji stroški dela neposredno povrnejo s strani države 
ali lokalne skupnosti. 
(von Eckardstein in Brandl, 2004, str. 298-301) 
 
 
 
Prav zaradi naštetih značilnosti je za upravljanje s človeškimi viri v neprofitnem sektorju 
potrebno imeti paleto kompetenc, ki zadevajo sposobnost motiviranja ter komuniciranja na 
osebni ravni. Ena najbolj unikatnih značilnosti neprofitnih organizacij je lovljenje ravnotežja 
med interesi organizacije, članov uprave, osebja ter prostovoljcev. Namreč ena od prioritet 
sodobnih neprofitnih organizacij je ravno vzdrževanje motivacije in produktivnosti, kar leti 
neposredno na kadrovsko službo. Le-ta pa mora vzdrževati visoko raven selekcije in 
usposabljanja, zato da lahko zaposleni in prostovoljci dovolj kakovostno opravljajo svoje delo 
(Svetlik, 2001, str. 95). 
Iskanje ustreznih sodelavcev predstavlja za neprofitno organizacijo poseben izziv. Kot v 
profitnih, se tudi tukaj odločamo, ali bomo zaposlili nekoga izmed lastnih kadrov ali bomo 
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iskali kandidate iz okolice. Praviloma pa damo za novo delovno mesto prednost lastnemu kadru. 
Tako lahko izbiramo med stalno zaposlenimi, občasno zaposlenimi in prostovoljci, ki jim je 
prav tako mogoče ponuditi stalno mesto v organizaciji. Iskanje kadrov iz okolice je zlasti 
primerno pri iskanju ljudi z novimi idejami, ki lahko reši določen problem oziroma kadar 
iščemo vodjo z avtoriteto, ki je nebi imel-a kot eden izmed sodelavcev (Zupan, Svetlik, 
Stanojevič, Možina, Kohont, Kaše, 2009). 
Ko organizacija uvaja nove sodelavce v svoj sistem, mora določiti do kakšne mere naj jih 
socializira v kulturo organizacije, do kakšne mere pa naj pusti, da razvijajo svoja specifična 
znanja in osebnostne lastnosti, ki bi bile koristne pri delu. 
Pridobivanje novih sodelavcev v neprofitnem sektorju poteka po standardnem postopku, kar 
pomeni objavljanje oglasov prek javnih medijev (radio, televizija, časopisi, internet), zavodov 
za zaposlovanje, zasebnih agencij za zaposlovanje, neformalnih stikov in priporočil, 
navezovanje stikov prek šol in strokovnih združenj, seveda pa se kandidati vedno lahko javijo 
osebno, na lastno pobudo. 
Glavno vodilo pri načinu izbire je velikost organizacije. V praksi pomeni, da imajo večje 
organizacije svoje kadrovske službe, ki so specializirane in se ukvarjajo izključno s 
kadrovanjem, po možnosti so vpete v vodstveno mrežo in tako strateško soupravljajo 
organizacijo. Pri manjših organizacijah pa je vlaganje v stalno zaposlene kadrovike nesmiselno, 
saj v določenih obdobjih ne prihaja do tako velike fluktuacije, da bi se jih to splačalo. Tako se 
manjše organizacije obračajo na zasebne kadrovske agencije. Le-te jim lahko na primerni 
strokovni ravni pomagajo izpeljati celoten postopek od analize dela, pridobitve in izbire 
ustreznega kandidata. Dobre kadrovske agencije, ki jih je v Sloveniji kar nekaj, dajejo garancije 
na svoje storitve, ki jih seveda zaračunajo (Svetlik, 2001, str. 98). 
Torej se je potrebno odločiti med stroški iskanja in tveganjem, da organizacija sama nebi izbrala 
dobrega kandidata. Druga možnost je javni zavod, ki pa ni specializiran za posredovanje 
posameznih vrst kadrov, so pa njihove storitve zaenkrat še brezplačne, precej pa so usmerjeni 
k delodajalcem. Ne glede na to, ali postopek vodijo zunanji specialisti ali lastni strokovnjaki, 
pa je potrebno, da so v postopek vključeni tudi vodje. Namreč prav slednji imajo zadnjo besedo 
pri odločanju o zaposlitvi ter nosijo odgovornost za opravljeno delo (Zupan, Svetlik, Stanojevič, 
Možina, Kohont, Kaše, 2009) 
Kar se tiče tehnik izbire, je še vedno najpriljubljenejša intervju. Pred tem na razgovor povabimo 
kandidate, ki predložijo ustrezen življenjepis. Iz tega se namreč da razbrati kar nekaj lastnosti 
24  
kandidata: njihov pogled na sebe, stopnja izražanja, lahko predloži dokazila o usposobljenosti, 
priporočila bivših delodajalcev ipd. Za dobro izpeljan intervju pa je ključna dobra priprava nanj. 
To vključuje, da spraševalec točno ve, kaj pri kandidatu išče in kakšne lastnosti le-ta že ima. 
Pogovor namreč vedno segajo globlje od življenjepisa in zato je pomembno, da je spraševalec 
usposobljen in zna voditi pogovor na način, ki kandidata sprosti in mu tako omogoča, da se 
ustrezno predstavi (Svetlik, 2001, str. 99-100). 
Za neprofitno organizacijo je pomembno tudi, da kadrovski postopek izbire in uvajanja ni 
predrag. Idealno je, če se oglasi zadostno število primerno usposobljenih posameznikov, saj 
preveliko število hitro zaplete in podraži celoten izbor. 
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4 KADROVSKI POSTOPEK 
 
 
 
4.1 Planiranje kadrovskih potreb 
 
Načrtovanje kadrov dr. Bogdan Lipičnik opredeljuje kot prvo stopničko v zaposlovalnem 
procesu. Toda s tem ne misli samo na določanje števila in vrste potrebnih zmožnosti oziroma 
ljudi, pač pa tudi način njihovega uveljavljanja ter korake za njkihovo pridobivanje (Lipičnik, 
1998, str. 93). 
Planiranje človeških zmožnosti je navadno v neposredni povezavi s strateškim planiranjem 
podjetja ali druge organizacije. Na kadrovsko planiranje vplivajo predvsem vizije in strategije 
posameznega podjetja (prav tam). 
Planiranje kadrov in izobraževanja je pri nas še vedno premalo razvito, kar povzroča ne-male 
težave pri preprečevanju pravočasnega vplivanja na razvoj izobrazbene in poklicne strukture 
podjetja. Omenjena pomanjkljivost je ovira za pravočasno reševanja problema presežka 
oziroma primanjkljaja kadra, modernizacije ter intenzivitacije proizvodnje, delovnih 
postopkov, organizacije dela in podobno. Brez poznavanja potreb po kadrih ni pravih pogojev 
za racionalen razvoj mreže izobraževalnih zavodov za takšne učne programe, ki bi zagotavljali 
vzgojo strokovnjakov s poklici, kakršne terja predvideni razvoj. 
Pri planiranju kadrov je pametno narediti dvoje. Prva stvar je ocena naše trenutne kadrovske 
kapacitete, torej da opredelimo znanje, kompetence in sposobnosti trenutno zaposlenih. Te 
ocene pa naj ne vsebujejo le informacij o osnovnih lastnostih zaposlenih, potrebnih za delo, 
temveč tudi ostale lastnosti, ki na prvi pogled nimajo velike povezave z delovnim mestom 
(hobiji, rekreativne in obstranske dejavnosti) ter pri delu pomagajo zgolj posredno. Tako 
ustvarimo t.i. katalog kompetenc, s katerim imamo pregled znanj ter razvoj le-teh tekom 
zaposlitve. 
Drugi korak pri planiranju kadrov pa je kar se da natančna ocena bodočih kadrovskih potreb, 
ki se oblikujejo glede na strateške cilje organizacije. Pri ocenjevanju pa si moramo odgovoriti 
na nekatera vprašanja, predvsem tista, ki se nanašajo na zunanje okolje organizacije, t.j. o 
bližnjih demografskih trendih, tehnološki razvitosti, izobrazbeni strukturi ter političnem 
sistemu v državi poslovanja. 
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4.2 Pridobivanje in izbira kandidatov za delo 
 
 
Pridobivanje kadrov je proces ocenjevanja in izbor najprimernejšega vira kandidatov (notranji, 
zunanji) ter izbira najprimernejše metode za pridobivanje kadrov, kot so agencije za 
posredovanje delovne sile, zavod za zaposlovanje, zaposlitveni sejmi, »headhunter«-ji 
(Vukovič in Miglič, 2006, str. 87). 
Pridobivanje kadrovskih virov je dvosmeren proces – organizacija informacije o delovnem 
mestu posreduje na trg dela (zunanji, notranji), kandidati pa posredujejo organizaciji 
informacije o svojih delovnih izkušnjah in željah glede dela (in ponekod življenja na splošno). 
Gre torej za presečišče dveh interesov, in sicer potreb organizacije in potreb kandidatov; v tem 
smislu deluje z namenom pridobiti organizaciji potrebne kandidate za dosego organizacijskih 
ciljev, hkrati pa posameznikom pomaga ugotoviti, ali je delo res primerno za njih, in ali 
izpolnjujejo pogoje za opravljanje le-tega (Vukovič in Miglič, 2006, str. 87). 
 
 
4.2.1 Pridobivanje iz notranjih virov 
Notranji kadrovski viri so tisti, ki so že zaposleni v organizaciji in imajo možnost zasesti prosto 
delovno mesto, ki ga organizacija ponuja. 
Prednosti, ki jih prinaša notranje kadrovanje, so po Desslerju20 (Zupan, Svetlik, Stanojevič, 
Možina, Kohont, Kaše, 2009, str. 289) naslednje: 
- Spodbujanje morale in delovne uspešnosti pri zaposlenih znotraj organizacije, saj se njihovo 
delo priznava in nagrajuje 
- Manjši transakcijski stroški usposabljanja in seznanjanja z organizacijo 
 
- Napredovanje povečuje lojalnost zaposlenih do organizacije, kar omogoča dolgoročno 
usmerjeno kadrovanje za vodstvena delovna mesta 
- Manjša verjetnost fluktuacije zaposlenih 
 
- Verjetnost dobre izbire je pri notranjih kandidatih večja kot pri zunanjih 
 
Seveda pa obstajajo tudi negativne plati tovrstnega zaposlovanja. Med najbolj perečimi je 
dejstvo, da neizbrani kandidati občutijo določeno zamero do organizacije, zato je do njih 
 
20 Dessler, G. (1988). Pesronnel management. Prentice Hall. Cornell University 
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potrebno biti previden in dosleden v komunikaciji ter razjasniti točno zakaj niso bili izbrani in 
kaj morajo storiti, da bodo v prihodnje imeli več možnosti pri izboru. Organizacija brez 
izdelanega sistema napredovanja pogosto naredi napako ko izbere kandidata, ki naj bi bil »na 
vrsti« za napredovanje, v nasprotju z nekom, ki dejansko kaže kompetence za napredovanje. 
Problem nastane tudi, ko »novo napredovani« ne more uveljavljati nove avtoritete, saj ga 
sodelavci (še) ne obravnavajo kot nadrejenega. Sistemsko pa metoda notranjega kadrovanja 
ustvarja organizacijsko zaprtost in njeno nezmožnost predvidevanja določenih situacij in 
posledično slabšo reakcijo na spremenjene okoliščine. Ta togost pa vodi v ne-inovativnost in 
posledično stagnacijo ali nazadovanje organizacije (Zupan, Svetlik, Stanojevič, možina, 
Kohont, Kaše, 2009, str. 288). 
 
 
4.2.2 Pridobivanje iz zunanjih virov 
Ravno zaradi teh slabosti notranjega pridobivanja kadrov in majhnega bazena sodelavcev se 
organizacije obračanju navzven k zunanjim virom kandidatov. Ti viri so bistveno obsežnejši in 
bolj raznoliki. 
Marjana Merkač (1998; str. 51) izpostavlja nekatere prednosti in slabosti tovrstnega načina 
izbire kadrov. Med prednosti lahko štejemo: 
- Zunanji kadri predstavljajo potencial novih idej 
 
- S seboj prinašajo drugačne izkušnje 
 
- Bolj so seznanjeni s konkurenco 
 
- So specializirani za določeno opravilo 
Med slabosti pa se štejejo: 
- Nezanesljive informacije lahko vodijo do napačne odločitve pri zaposlovanju 
 
- Zamera s strani notranjih kadrov 
 
- Potrebno je uvajanje, kar lahko privede do upočasnjevanja dela 
 
- Dražji proces kadrovanja 
 
Kdaj in na kakšen način podjetje uporablja določen način izbire, je odvisno od preučitve 
prednosti in slabosti obeh modelov. Odločitev pa temelji predvsem na strateški odločitvi ter 
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interesu, ki ga organizacija ima. Tu govorimo o dajanju prednosti bodisi inovativnosti, 
ekonomičnosti ali dolgoročnega razvoja. 
Seveda je uporaba interneta daleč najbolj priljubljena pri oglaševanju delovnih mest in še vedno 
vztrajno raste. Zaradi večinoma pozitivnih izkušenj s tovrstnim kadrovanjem, se je praksa skozi 
leta razširila in postala prevladujoča v zunanjem zaposlovanju. Tako organizacije uporabljajo 
lastne spletne strani, kot tudi specializirane zaposlitvene portale (Zupan, Svetlik, Stanojevič, 
Možina, Kohont, Kaše, 2009). 
 
 
4.3 Neformalne oblike kadrovanja 
 
S tovrstnim načinom kadrovanja imamo v mislih na pridobivanje bodočih sodelavcev s 
pomočjo prijateljev, znancev, sorodnikov ter ponovno zaposlovanje bivših zaposlenih. 
Prednosti takšnega načina zaposlovanja so predvsem nizki stroški. Obstajajo pa različna mnenja 
o ustreznosti in zanesljivosti določenih načinov tovrstnega načina kadrovanja. 
Med nasprotnike neformale izbire kandidatov se šteje Maitland (1997, str. 36), ki opozarja na 
subjektivnost in pristranskost ocenjevanja kandidata, če je le-ta del prijateljske ali sorodstvene 
mreže. Zato prihaja do pojava nepotizma in končno do napačne izbire. 
Neformalno kadrovanje pa nekateri zagovarjajo z argumenti zaposlovanja ozko 
specializiranega kadra (Trbanc 1992, str. 54). 
Prednost pridobivanja kadrov na neformalen način je v odgovornosti novo zaposlenih do tistih, 
ki priporočajo. Tako občutijo večjo pripadnost organizaciji, kar zmanjšuje fluktuacijo. Med 
slabe strani pa spada oblikovanje zaprtih krogov ali celo klikov. To pa vodi v samo-produkcijo 
skupin zaposlenih po npr: spolu, starosti, stopnji izobrazbe, etnični pripadnosti, sorodstvu. 
Posamezniki so namreč nagnjeni k temu, da priporočijo sebi podobne (Svetlik 2002. str. 135). 
Zaposleni, ki priporočijo svoje znance, tako izpostavljajo sebe in lastno verodostojnost. V 
zameno za dobro priporočilo so po navadi deležni nagrade, ki je odvisna od delovne dobe tistega 
ki priporoči in delovnega mesta, ki ga priporočeni zasede. 
Slaba stran te metode je, da lahko zmanjša verjetnost doseganja pričakovanih ciljev 
zaposlovanja. Namreč če je delovna sila v organizaciji starejša, bodo tudi priporočila vsebovala 
več starejših kandidatov, kar ni nujno optimalno za dolgoročni razvoj organizacije. V izogib 
neskladju med zahtevami organizacije in dejanskim stanjem zaposlenosti naj organizacija 
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neformalne metode kombinira s formalnimi. Neformalna metoda pa tudi ni primerna za podjetja 
s hitro rastjo, saj so strukturno občutljiva in hitro občutijo posledice slabo izbranih sodelavcev. 
 
 
4.4 Stik z izobraževalnimi ustanovami 
 
Predvsem velika podjetja se poslužujejo metode vzpostavljanja dolgoročnega sodelovanja z 
izobraževalno ustanovo. Metoda je zlasti primerna za deficitarne poklice, ko delodajalci že 
tekom šolanja (po navadi v zadnjih letnikih in obvezni praksi) sodelujejo z dijaki ali študenti. 
To sodelovanje se izraža skozi bodisi obiske skupin študentov v podjetju, prej omenjeni praksi, 
sistematično izbiranje najboljših, sodelovanje pri seminarskih nalogah, diplomah, 
podiplomskih delih, ipd. (Zupan, Svetlik, Stanojevič, Možina, Kohont, Kaše, 2009). 
Nekatere fakultete imajo notranje organizirane centre za pomoč pri zaposlovanju diplomantov. 
Nekaj podobnega so t.i. Karierni centri Univerze v Ljubljani, ki skrbijo za dialog med študenti 
in podjetji ter usklajujejo interese obeh. Podjetje lahko bodoče diplomante spremlja že tekom 
študija, ko opravljajo strokovno prakso, sodelujejo pri različnih projektih in tako spoznavajo 
okolje in izzive, s katerimi naj bi se soočili v realnem okolju po koncu šolanja (Zupan, Svetlik, 
Stanojevič, Možina, Kohont, Kaše, 2009). 
Dobršen del sodelovanja podjetja in šole je tudi štipendiranje. To na kratko vključuje finančne 
spodbude za perspektivne študente/dijake, sodelovanje na različnih projektih ter postopno 
vključevanje v delovno okolje podjetja, kamor naj bi se tudi po koncu šolanja zaposlili. 
Štipendiranje je zlasti primerno za zagotavljanje kadrov, ki jih je na trgu dela težko pridobiti 
(Zupan, Svetlik, Stanojevič, Možina, Kohont, Kaše, 2009). 
 
 
4.5 Uvajanje in usposabljanje 
 
Namen učinkovitega uvajanja novih delavcev je povečanje njihove varnosti, zmanjševanje 
fluktuacije delovne sile, povečevanje proizvodnje, ustvarjanje dobrih odnosov med sodelavci 
(Zupan, Svetlik, Stanojevič, Možina, Kohont, Kaše, 2009). 
Cilj uvajanja je, da novi sodelavec začne, kakor hitro mogoče delati s polno storilnostjo in da 
doseže pri tem tudi osebno zadovoljstvo. Posameznik se socializira v organizacijo, to je 
sprejema vrednote, norme, vedenjske obrazce in prepričanja drugih. Postopno sam poosebi 
organizacijo oziroma ji da svoj osebni pečat. Personifikacija organizacije je odvisna od tega, 
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kakšno osrednje mesto zaseda delavec in koliko osebnostnih, izobrazbenih in poklicnih 
posebnosti je novinec uspel ohraniti in se niso povsem razgubile v procesu socializacije 
(Zupan, Svetlik, Stanojevič, Možina, Kohont, Kaše, 2009). 
Sorodno uvajanju je usposabljanje za določeno delo. Pri slednjem gre za to, da skušamo s 
posebnimi postopki izboljšati človekove lastnosti ali sposobnosti, da bi tako čim bolje opravljal 
svoje delo. Razlika pri usposabljanju je, da se lahko usposabljajo tudi dolgoletno zaposleni, če 
delovno mesto zahteva nove kompetence ali se zaposlene prestavi na novo delovno mesto. 
 
 
4.6 Motivacija in ugotavljanje uspešnosti 
 
4.6.1 Motivacija 
Pojem motiviranja pogosto razumemo kot skrivnost – kot nekaj koristnega, podobnega 
čarobnemu prahu, ki ga potresemo po ljudeh, da nemudoma pridobijo moč in postanejo 
pripravljeni za ustvarjalno delo. V resnici pa je motivacija nenavadno preprost pojem, saj 
zadeva vprašanji, kako ravnati z ljudmi in kako doseči, da bi bili sami zadovoljni s svojim 
delom (Keenan, 1995, str. 1/6). 
Motiviranost je za učinkovito storilnost ključnega pomena. Pri tem gre za vprašanja, ali so ljudje 
predani svojemu delu in koliko si prizadevajo doseči zastavljene cilje, pa čeprav so ti še tako 
preprosti, kot je želja po večjem zaslužku ali prejšnjem odhodu iz službe (Keenan, 1995, str. 
1/6). 
Mnogim se zdi vprašanje, zakaj ljudje delamo, povsem preprosto: človek dela, da bi sebi in 
tistim, ki so od njega odvisni, priskrbel sredstva za preživetje oziroma denar. Po tej logiki bi 
moralo obstajati pravilo, da ljudje delajo toliko več, kolikor več denarja si želijo imeti. Številni 
primeri pa kažejo, da takšne logike in takega pravila v mnogih primerih ni (Lipičnik, 1998, str. 
155). 
Številna preučevanja na področju delovne motivacije so privedla strokovnjake do zelo 
pomembnega sklepa: niti ena sama človeška dejavnost, tudi delo ne, ni spodbujana samo z 
enim, temveč s številnimi zelo zapletenimi, poznanimi in nepoznanimi dejavniki. Tako so na 
primer ob prisili, v strahu ali v okolju z izkoriščevalskimi nameni v ospredju eni dejavniki 
delovne motivacije, pri demokratično organiziranem delu, v pogojih ustvarjalne in neodvisne 
osebnosti pa prevladujejo drugi motivacijski dejavniki (Lipičnik, 1998, str. 155). 
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Strokovnjaki razvrščajo motive na več načinov in uporabljajo svojevrstna sodila, s katerimi 
opredeljujejo pomen posameznih motivov. Glede na vlogo, ki jo imajo motivi v 
človekovem življenju, razlikujemo primarne in sekundarne motive. Primarni motivi so tisti, 
ki usmerjajo človekovo aktivnost k preživetju. V tem primeru govorimo tudi o potrebah, ki 
so lahko biološke ali socialne. Sekundarni pa so tisti motivi, ki človeku zbujajo 
zadovoljstvo, če so zadovoljeni, ne ogrožajo pa njihovega življenja, če niso izpolnjeni. 
Zadovoljevanje potreb pa je pogosto povezano z raznimi ovirami, ki nastajajo na poti med 
potrebo in ciljem oziroma v času aktivnosti. Ovire so različne: naravne ali socialne, v 
človeku ali zunaj njega. Kadar gre za ovire zunaj človeka, govorimo o frustraciji, kadar pa 
gre za tiste znotraj, pa o konfliktih (Lipičnik, 1998, str. 155). 
 
 
4.6.2 Ugotavljanje uspešnosti 
Ugotavljanje delavčeve uspešnosti je proces, v katerem pridemo do rezultatov, ki jih 
potrebujemo za različne namene, predvsem bi pa radi ugotovili, kako kakovostna je bila naša 
izbira. Torej potrebujemo vrsto povratnih informacij, ki pa jih ne uporabimo zgolj za ta namen. 
Prav pridejo tudi, ko ugotavljamo, kdo je zaslužen za napredovanje, komu bi morda ustrezalo 
drugo delovno mesto, komu pripada povišanje plače, ipd. 
Po Hellreiglovem mnenju lahko sistem ugotavljanja uspešnosti doseže splošne cilje po teh 
poteh: 
- Z jasnimi povratnimi informacijami o tem, kako dobro ljudje opravljajo svoje delo 
 
- S posredovanjem informacij zaposlenim o njihovem napredovanju in razvoju kot tudi z 
aktualnim delovnim vedenjem 
- S pomočjo managerjem, da lahko odločajo o napredovanju in plači, napredovanju v karieri 
in premestitvah na osnovi uspešnosti. 
(Hellriegel, 1992; str. 409) 
 
Ugotavljanje in ocenjevanje uspešnosti sta načeloma dva ločena procesa, ki ju je mogoče 
obravnavati tudi ločeno. Pri ugotavljanju gre zgolj za zbiranje podatkov o delavčevi uspešnosti, 
ocenjevanje pa se ukvarja z vprašanjem, kako zaposlenega nagraditi za delo oziroma ga 
kaznovati. Ugotovljena uspešnost pomaga managerju pri pogovoru z zaposlenim, kako njegovo 
delovno uspešnost še povečati. Ocenjevanje uspešnosti pa je navadno namenjeno posledicam, 
ki jih ima ocenjevanje na delavčevo plačo (Lipičnik, 1998; str. 109). 
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Večina ljudi meni, da je ugotavljanje uspešnosti neizogibno povezano s subjektivnostjo in kot 
tako problematično. Kajti prevladujoče mnenje javnosti narekuje, da se tisto, kar se ne more 
meriti, pač ocenjuje. Pa vendar se lahko subjektivno ocenjevanje dovolj približa merjenju, če 
se le držimo pravil, ki veljajo za metodo ocenjevanja. Razlika je le v napaki, ki je razumljivo 
večja pri ocenjevanju, kot merjenju, pa še ta se z usposobljenostjo izvajalcev dodatno zmanjša. 
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5 PRIMERJAVA KADROVSKE PRAKSE MED IZBRANIMI PROFITNIMI IN 
NEPROFITNIMI PODJETJI V REPUBLIKI SLOVENIJI 
 
 
5.1 Predstavitev in namen raziskave 
 
Namen raziskave je zaznava in opredelitev razlik in podobnosti med izbranimi profitnimi in 
neprofitnimi organizacijami na območju Republike Slovenije. Profitne organizacije, s katerimi 
sem opravil strukturiran intervju, so: 
- Krka, tovarna zdravil, d.d. 
- Spina, d.o.o., svetovanje, projektiranje, inženiring, arhitektura 
Neprofitne organizacije, s katerimi sem opravil strukturiran intervju, so: 
- Zavod Voluntariat Ljubljana (zasebni zavod) 
- Razvojno-izobraževalni center Novo mesto (javni zavod) 
- Zdravstveni dom Novo mesto (javni zavod) 
- Društvo za razvoj prostovoljnega dela Novo mesto (društvo) 
- Ustanova Slovenska znanstvena fundacija (ustanova) 
 
 
Raziskovalna vprašanja, ki sem jih zastavil pred začetkom pisanja te naloge pa so bila: 
 
- Ali obstajajo razlike med kadrovskimi postopki med profitnimi in neprofitnimi podjetji? 
- Če te razlike obstajajo, kje in na kakšen način se prikazujejo? 
 
 
Vprašalnik se je nanašal na kadrovski postopek in njene okoliščine, t.j. razlogi za sprožitev 
kadrovskega postopka, ocenjevanje kadrovskih potreb ter strateškega kadrovanja. Večina 
pogovora se je vrtela okoli konkretnih kadrovskih prijemov v sklopu postopka zaposlitve. 
Vprašanja so bila specifična, a vseeno dovolj splošna, da so intervjuvancem omogočila širši 
razmislek o svojih kadrovskih praksah. 
Kot raziskovalno metodo sem uporabil strukturiran intervju. To pomeni, da je proces 
pridobivanja podatkov poenoten pri vseh. Vsi intervjuvanci odgovarjajo na enaka vprašanja, 
uporabljamo enak postopek zapisovanja odgovorov, vendar kljub temu pustimo dovolj prostora 
za prilagajanje specifičnim situacijam. Metoda strukturiranega intervjuja se mi zdi v tem 
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primeru prava izbira zaradi njene kvantitativne karakteristike, ki se nanaša na enaka vprašanja 
za vse sogovornike, hkrati pa dopušča dovolj svobode pri odgovorih za kvalitativno obravnavo. 
 
 
5.2 Predstavitev organizacij 
 
 
Krka, tovarna zdravil, d.d. (v nadaljevanju Krka) 
 
Podjetje se ukvarja s proizvodnjo in prodajo zdravil na recept, izdelkov brez recepta in 
veterinarskih izdelkov. Usmerjeni so na izdelavo lastnih visokokakovostnih generičnih 
farmacevtskih izdelkov, ki jih tržijo pod lastno blagovno znamko. Z dejavnostjo so začeli že 
leta 1954 z ustanovitvijo farmacevtskega laboratorija. Nato so se preselili v Ločno, kjer še danes 
poteka velik del proizvodnje. Podjetje se redno uvršča med najboljše delodajalce v državi, je 
štirikratna dobitnica Dnevnikove nagrade Zlata nit, ki je priznanje za najboljšega zaposlovalca. 
Tako imajo tudi dobro razdelan in strateško usmerjen kadrovski postopek, katerega upravlja 
njihova interna kadrovska služba. Trenutni obseg celotne skupine Krka je več kot 12,000 
zaposlenih. Pogovor sem opravil z direktorjem kadrovskega oddelka, dr. Borisom Dularjem. 
 
 
Spina, d.o.o., svetovanje, projeciranje, inženiring, arhitektura (v nadaljevanju Spina) 
 
Spina d.o.o. je projektivno podjetje, ustanovljeno leta 1992 s štirimi zaposlenimi. V tem času 
je uspešno raslo in sedaj zaposluje 12 strokovnjakov s področja arhitekture in gradbenega 
inženirstva, ukvarjajo pa se s projektiranjem industrijskih objektov, poslovnih in stanovanjskih 
stavb. Pogovor sem opravil z ga. Marjetko Saje Lukšič, bivšo direktorico podjetja, sedaj 
prokuristko. 
 
 
Zavod Voluntariat Ljubljana (v nadaljevanju ZVLj) 
 
Zavod Voluntariat je zasebni zavod, katerega glavna dejavnost je celovita podpora 
prostovoljcem (kratkoročne in dolgoročne oblike prostovoljstva), poleg tega pa tudi skrb za 
socialno zahtevne skupine prostovoljcev. V sodelovanju z lokalnimi organizacijami na 
področju varovanja narave, kulturne in naravne dediščine, organizirajo projekte prostovoljnega 
dela. Organizirajo izobraževanja in usposabljanja prostovoljcev in mentorjev ter se redno 
35  
vključujejo v mednarodne akcije promoviranja sodelovanja ljudi različnih narodnosti. Pogovor 
sem opravil z v.d. direktorja, ga. Katjo Celin Yere. 
 
 
Razvojno-izobraževalni center Novo mesto (v nadaljevanju RIC) 
 
RIC Novo mesto je javni zavod za izobraževanje odraslih, ki deluje od leta 1994 in je 
ustanovljen s strani Mestne občine Novo mesto. V programe izobraževanje so vključene 
različne ciljne skupine, poudarek pa je na ranljivi populaciji. Financirani so s strani občinskega, 
državnega in evropskega proračuna, saj so dejavni na razpisih, kjer skušajo konkurirati 
zasebnim podjetjem. Imajo 25 redno zaposlenih in dodatnih 6 preko javnih del. Pogovor sem 
opravil z v.d. direktorja, g. Gregorjem Sepaherjem. 
 
 
Društvo za razvoj prostovoljnega dela Novo mesto (v nadaljevanju DRPDNM) 
 
DRPDNM je prostovoljna, neprofitna in humanitarna organizacija, ki deluje na območju 
Novega mesta, katerega poslanstvo je prispevanje k ustvarjanju kohezivne družbe z 
vključevanjem ranljivih skupin, promocijo vrednot strpnosti in medkulturnega dialoga, z 
razvijanjem prostovoljnega dela ter partnerstva v okviru civilne družbe. Izvajajo programe 
medkulturnega dialoga, regijskega centra NVO, mladinskega dela in aktivnega državljanstva 
ter različne socialne programe. Pogovor sem opravil z direktorico, ga. Branko Bukovec. 
 
 
Zdravstveni dom Novo mesto (v nadaljevanju ZDNM) 
 
ZD Nm je javni zdravstveni zavod, ki deluje na območju osmih občin, in sicer mestne občine 
Novo mesto in občin Šentjernej, Škocjan, Šmarješke Toplice, Žužemberk, Straža, Dolenjske 
Toplice in Mirna peč. Odgovorni so za izvajanje zdravstvenih storitev na primarni ravni, v 
procesu diagnostike, terapije in rehabilitacije pacientov ter zagotavljanju neprekinjene službe 
nujne medicinske pomoči v okviru redne dejavnosti, dežurstev. Prizadevajo pa se tudi za razvoj 
in izvajanje specialističnega zdravstvenega varstva na primarni ravni. Število redno zaposlenih 
se giblje med 250 in 500. Pogovor sem opravil z vodjo oddelka za gospodarjenje, kadrovske in 
splošne zadeve, ga. Jelko Fajdiga. 
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Ustanova Slovenska znanstvena fundacija (v nadaljevanju SZF) 
 
Slovenska znanstvena fundacija je osrednja slovenska ustanova zasebnega prava na področju 
pospeševanja in promocije znanosti. Namen SZF je izvajati neodvisno moralno in denarno 
podporo članom in članicam slovenske znanstvene skupnosti in tistim, ki izkazujejo nadarjenost 
za raziskovalno dejavnost že med šolanja. SZF povezuje tretji sektor z javnim sektorjem RS v 
skupnih prizadevanjih za več znanosti v družbi. Trenutno imajo dva redno zaposlena, direktorja 
in pomočnico. Pogovor sem opravil z direktorjem, g. Edvardom Kobalom. 
 
 
5.3 Povzetki in transkripcija intervjujev 
 
 
Zaradi boljše preglednosti sem sklenil, zaradi večje preglednosti, navesti odgovore vseh 
udeležencev za vsako vprašanje posebej. Odgovore na vsako vprašanje sem nanizal v enakem 
vrstnem redu, kjer profitne organizacije od neprofitnih loči jasna polna črta. 
 
 
1. Določanje kadrovskih potreb 
 
Večje organizacije, tako profitne in neprofitne, si lahko privoščijo letni plan kadrovanja, pri 
čemer je pri profitnih odvisen od prodaje, pri neprofitnih pa od letnega načrta dela. V manjših 
profitnih in neprofitnih organizacijah pa se za kadrovske potrebe odločajo sproti, brez 
posebnega srednjeročnega plana. 
Krka: Naredi se letni plan, ki mora upoštevati pričakovano prodajo in s tem sredstva, ki so na 
voljo. To naredi vsaka organizacijska enota posebej, in so podlaga za predlog, ki gre v odobritev 
generalnemu direktorju in nato še nadzornemu svetu. Pri načrtovanju kadrov je potrebno 
upoštevati nekaj »naravnih« zakonitosti, to so bolniške in porodniške odsotnosti ter upokojitve, 
ki so predvidene za naslednje leto. Namreč, porodniških in bolniških odsotnosti načeloma ne 
nadomeščajo z najemanjem novega kadra, temveč s prerazporeditvijo obstoječega. Drugače je 
pri upokojitvah, saj te osebe zagotovo ne bo več nazaj in jo je potrebno nadomestiti. 
Spina: Potrebe po kadrih se ugotavlja v glavnem sproti, ni letnih planov ali česa podobnega. 
Za zaposlene, ki se bližajo upokojitvi, se določen čas prej najde zamenjava, ki se uvaja približno 
en mesec. 
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ZVLj: Potrebe določajo glede na razpise na projekte in od virov financiranja. Po navadi se ve 
vsaj eno leto vnaprej, koliko ljudi bodo rabili na določenih projektih (in pri katerih razpisih 
bodo uspešni). 
RICNm: Glede na to, da delujejo od projekta do projekta, poteka določanje kadrov v skladu s 
temi projekti. Bodisi so le-ti financirani s strani države (npr. javna dela, usposabljanje na 
delovnem mestu, ipd.), ali pa tisti, ki so podvrženi trgu. Na slednje se lahko prijavi vsaka 
organizacija, zato je tudi konkurenca večja. Pri projektih v glavnem delujejo kot koordinatorji, 
tako da imajo izjemno veliko zunanjih sodelavcev (več kot 100 na leto). V celotnem RIC-u je 
približno 2/3 stalno zaposlenih, ostali se menjajo glede na projekte (pribl. 5 na leto). Veliko je 
tudi premeščanja kadra med različnimi projekti, ko se ti še niso zaključili, kar povzroča nemalo 
nelagodja med zaposlenimi, saj so le-ti pogosto vključeni v več projektov hkrati. Nekateri to 
smatrajo celo za »mobing«. Toda v primeru, da nebi prihajalo do takih »rošad«, bi obstajala 
verjetnost neuspeha projekta, kar bi za seboj potegnilo še ostale negativne posledice (vračanje 
sredstev, finančna podhranjenost in posledična nezmožnost obnovitve pogodb, itd.). 
DRPDNm: Glede na to, da delujejo projektno, zaposlujejo za vsak projekt posebej. Ne morejo 
se zanašati na pretekle uspešne projekte za to, da bi bili ponovno izbrani. Tako tudi ne morejo 
v naprej načrtovati vsaj potencialnih zaposlitvenih ciljev, ker so razpisni pogoji strogi in 
birokratsko nepopustljivi. 
ZDNm: Pripravi se letni načrt, kjer se upoštevajo vse redne prekinitve delovnega razmerja (upokojitve) 
in tista izredna, ki jih ni mogoče vnaprej natančno opredeliti. Vendar se v pomoč zanašajo na podatke 
iz preteklih let in bodoče trende. Tekom let jim je uspelo dovolj natančno izdelati letni zaposlovalni 
načrt, ki se z minimalnim odstopanjem tudi realizirajo. 
USZF: Nimajo pretirano izdelanega kadrovskega plana, saj si ga ne morejo privoščiti. Trenutno 
imajo poleg direktorja zaposleno le eno pomočnico. 
 
 
 
 
2. Način pridobivanja kandidatov za delo 
 
Tako pri profitnih kot pri neprofitnih organizacijah se poslužujejo (javnih in zasebnih) 
podatkovnih baz iskalcev zaposlitve. Nekateri iz zavrnjenih prošenj in bivših sodelavcev 
oblikujejo lastno bazo, katero uporabijo pri nadaljnjem zaposlovanju. 
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Krka: Glede na to, da vsako leto dobijo okoli 5000 prošenj brez razpisa, imajo že sedaj veliko bazo 
potencialnih kandidatov, med katerimi lahko izbirajo. Sicer pa se najbolj poslužujejo portala 
MojeDelo.si, preko katerega dobijo daleč največ ponudb. 
Spina: Kadre večinoma pridobijo iz vez in priporočil, s katerimi redno sodelujejo in jim zaupajo. 
Kandidata najprej sprejmejo za eno leto, nato pa sklenejo pogodbo za nedoločen čas, v kolikor se je 
kandidat izkazal. Notranjega kadrovanja je malo. 
 
 
ZVLj: Redno zaposlene večinoma pridobivajo iz kadrov, ki so pri njih že delali in se izkazali 
(prostovoljci), ter obvladajo tudi določena znanja, ki so potrebna pri opravljanju dela. Manj pogost način 
pa je preko javnih del v okviru ZRSZ. 
RICNm: Glede na to, da so javni zavod, morajo po zakonu vsa prosta delovna mesta objaviti na straneh 
ZRSZ. Velika večina (3/4) jih je začela delati preko javnih del, študentskih servisov ali usposabljanja 
na delovnem mestu, ki nato postanejo stalne zaposlitve. Pri RIC-u gre za posebno zmes javnega zavoda 
in zasebne organizacije. In sicer, večino projektov pridobijo na razpisih na trgu, kjer jim konkurirajo vse 
oblike organizacij, istočasno pa so kot javni zavod zakonsko omejeni glede zaposlovanja, napredovanja 
in nagrajevanja. Več v nadaljevanju. 
Ne kadrujejo preko agencij. 
 
DRPDNm: Največkrat sodelujejo z Zavodom za zaposlovanje Slovenije (ZRSZ). Glede na to, da 
delujejo predvsem na področju socialne oskrbe in sodelujejo na več razpisih za pridobitev sredstev iz 
javnih del, jim je ZRSZ v veliko pomoč s svojo bazo iskalcev zaposlitve, ki ustrezajo kriterijem za javna 
dela. Na vsak razpis za delovno mesto se prijavi približno 20-40 kandidatov. Ker pa je čas, ki preteče 
od pridobitve projekta, pa do njegovega začetka zelo kratek (pribl. 10 dni), je tudi manj časa za temeljit 
kadrovski postopek. 
ZDNm: Po zakonu so primorani objaviti vsa prosta mesta na spletni strani Zavoda Republike Slovenije 
za zaposlovanje. Objavljajo pa tudi v Dolenjskem listu. Za bolj strokoven kader (zdravniki) objavljajo 
tudi v drugih mediji, bolj specializiranih za tovrstno zaposlovanje. 
USZF: Edino redno zaposleno poleg direktorja so pridobili preko študentskega dela. Ko je 
študij dokončala, je ostala zaposlena. 
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3. Stopnja in oblika neformalnega kadrovanja 
 
Razen pri eni (specializirani) organizaciji ni bilo zaznati posebnega navdušenja nad 
neformalnim kadrovanjem, saj je slednje nezanesljivo in pri javnih zavodih tudi zakonsko 
omejeno. 
Krka: Načeloma se temu izogibajo, ni pa prepovedano. Vsakega kandidata namreč presojajo 
trije različni strokovnjaki (kadrovik, psiholog, linijski vodja), zato se hitro pokaže, če je izbor 
pravi. 
Spina: Glede na to, da veliko kadra pridobijo preko priporočil in poznanstev, je ta metoda 
postala precej priljubljena. Priporočila so precej zanesljiv indikator, da je kandidat dobro 
strokovno podkovan, vendar kljub temu opravijo temeljit razgovor, preden se odločijo za 
zaposlitev. 
ZVLj: Majhna. Kot pravijo, je najboljši način kadrovanja pri bivših prostovoljcih, zgolj 
občasno se poslužujejo kadrovanja preko vez in poznanstev. 
RICNm: Ne velika, saj so zakonsko omejeni, in morajo upoštevati predvsem stopnjo izobrazbe, 
ne pa samo znanje in izkušnje. Sicer pa neformalna komunikacija poteka med direktorji in 
ravnatelji šol, ki iščejo kadre in si medsebojno pomagajo. 
DRPDNm: Neformalnega kadrovanja načeloma ni, to je kadrovanje preko vez in poznanstev. 
Je pa določena stopnja notranjega kadrovanja in premeščanja. 
ZDNm: Neformalnega kadrovanja načeloma ni, saj si ga zaradi strogih postopkov zaposlovanja 
ne morejo privoščiti. 
 
 
4. Potek uvajanja 
 
Večina organizacij pozna neke vrste formalnega uvajanja, bodisi je to pripravništvo, delo za 
določen čas ali različni testi (tujih jezikov, računalniške pismenosti,...) 
Krka: V glavnem poteka preko pripravništva, ki je različno dolgo za različna delovna mesta, 
traja pa od treh do dvanajstih mesecev. Pripravništvo vključuje delo pod mentorstvom 
strokovnjaka ter pripravniški izpit ob koncu obdobja. Primerno pa je za diplomante. Za vse, ki 
že imajo delovne izkušnje pa pride v poštev uvajanje pod nadzorom mentorja, poleg tega pa so 
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pristojni za podeljevanje nacionalnih poklicnih kvalifikacij (ki poteka pod državnim 
nadzorom). 
Spina: Kot že rečeno, uvajanje izgleda kot delo za določen čas, po navadi eno leto. Po izteku 
tega časa se z ustreznim kandidatom sklene pogodba za nedoločen čas. 
ZVLj: Povsem je odvisno od specifike področja, povprečno pa traja en mesec, kjer odhajajoči 
zaposleni uvaja novega. 
RICNm: Poleg obveznega testa znanja angleškega jezika in računalniške pismenosti, poteka 
seznanjanje z vsemi predpisi, zakonskimi omejitvami, pravilniki, strateškimi načrti, posebno 
mesto ima tudi seznanjanje z aplikacijami. Preko slednjih zaposleni konkretno upravljajo svoj 
delavnik, predvsem kar se tiče uporabe prostorov, urnikov, predavanj, itd.. tu je seveda še 
seznanjanje s samim poslom. Toda ponovno so omejeni zaradi projektov, saj ti ne predvidevajo 
nobenega usposabljanja ali seznanjanja, tako da na tej točki prihaja do frustracij, saj zaposleni 
nimajo možnosti v kratkem času v celoti osvojiti prej omenjenih specifik dela. 
DRPDNm: Formalna preizkusna doba traja 3 mesece, sicer pa vsak, ki je na novo zaposlen na 
določenem projektu, dobi mentorja, ki ga skozi projekt vodi. 
ZDNm: Poleg polletnega pripravništva (po končani srednji šoli), za katerega ni nujno, da se 
konča z zaposlitvijo, poteka tudi uvajanje preko dela. Slednje pomeni dodelitev mentorja 
(tistim, ki imajo pripravništvo že opravljeno in imajo že npr. 5 let delovne dobe) in neposredno 
spoznavanje z delom. Ko mentor oceni, da je novo zaposleni dovolj pripravljen, mu prepusti, 
da delo opravlja samostojno. 
USZF: Ni formalnega uvajanja, le uvajanje preko dela. 
 
 
5. Sodelovanje z izobraževalnimi ustanovami 
 
Obstaja velika ponudba študentskega dela in pripravništva, saj gre za specifična področja 
(zdravstvo, farmacija, pedagogika, arhitektura). Sodelujejo z okoliškimi šolami, tu izstopajo 
Krka, RIC in ZDNM, ki veliko vlagajo v povezovanje in kadrovanje iz območnih 
izobraževalnih ustanov. 
Krka: Največji poudarek dajejo na področje kemije in farmacije, zato že več kot 20 let 
intenzivno sodelujejo s Fakulteto za farmacijo. V ta namen podeljujejo štipendije (50 na leto), 
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Krkine nagrade, organizirajo obvezne prakse (200 na leto), vsi ostali pa imajo možnost 
sodelovanja v t.i. počitniškem delu (250 na leto). 
Spina: V to veliko vlagajo, saj veliko kadra pridobijo preko študentskega dela in prakse. 
Slednja traja čez poletne počitnice, torej en ali dva meseca. Veliko študentov nato dobi redno 
zaposlitev. 
ZVLj: Sodelovanje s šolami največkrat poteka z oglaševanjem njihovega dela in projektov na 
družboslovnih fakultetah. 
RICNm: Ponujajo možnost študentskega dela, kot tudi praktičnega usposabljanja. Slednje 
poteka v rednem sodelovanju s Srednjo ekonomsko šolo Novo mesto, prav tako pa tudi s 
Filozofsko fakulteto (program pedagogika, andragogika). Ponujajo tudi možnost raziskav za 
diplomsko nalogo v zvezi z RIC-em, v ta namen študente vključijo v raziskave, ki bi bile 
zanimive za nadaljnje delo RIC-a. 
DRPDNm: Ponujajo obvezno praktično usposabljanje za različna področja (računalništvo, 
socialno delo). 
ZDNm: Veliko nudijo mentorstev pri seminarskih, diplomskih nalogah, organizirajo praktična 
usposabljanja na delovnem mestu, prav tako pa pripravništva (6 mesecev) za pridobitev poklica 
po končani srednji zdravstveni šoli. Glede na to, da nudijo pripravništvo vsem, ki so končali 
srednjo zdravstveno šolo, pa ni nujno, da se le-ti zaposlijo pri njih. Vloga Zdravstvenega doma 
Novo mesto je v tem primeru zgolj edukativna. Največ sodelujejo s Fakulteto za zdravstvene 
vede v Novem mestu in Srednjo zdravstveno šolo Novo mesto. 
USZF: Sodelujejo predvsem v smislu svojega poslanstva, ki je podpora in promocija 
raziskovalne dejavnosti. Kadrovsko sodeluje le v smislu najemanja študentskega dela. 
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6. Motiviranje in ocenjevanje delovne uspešnosti 
 
Obstajajo velike razlike med podjetji glede nagrajevanja, od podjetniških kolektivnih pogodb 
in uveljavljenega sistema ocenjevanja, do enostavnih monetarnih stimulacij za uspešno izvedbo 
projekta. V javnih zavodih so glede izplačevanja nagrad zakonsko omejeni. 
Krka: Za namen stimulacije imajo podpisano podjetniško kolektivno pogodbo, ki je za 30% 
bolj ugodna od panožne. Tako vsi zaposleni dobijo regres v višini povprečne plače in božičnico. 
Poleg tega pa imajo na voljo simulacije, kjer je do 10% zaposlenih v sektorju upravičenih do 
nagrade do 20% svoje osnovne plače, pa tudi nagrado glede na uspešnost celotnega podjetja, ki 
se podeljuje na pol leta. Vsako leto podeljujejo nagrade za naj sodelavca po posameznih 
oddelkih (130 zaposlenih na leto), poleg tega pa ocenjujejo tudi koristne predloge, organizirajo 
športne dneve, rekreacije, dobrodelne akcije ipd. Ocenjevanje delovne uspešnosti je 
diskrecijska pravica vodij oddelkov. Le-ti opravljajo letne razgovore, odločajo pa se tudi sproti. 
Spina: V glavnem so monetarne stimulacije, ki se gibljejo do 40% osnovne plače. Obstaja tudi 
napredovanje po plačnih razredih. Za ocenjevanje uspešnosti ni formalnih meril, predvsem je 
pomembno pravočasno in kvalitetno dokončanje projekta. 
ZVLj: Predvsem se ocenjuje glede na samoiniciativnost in angažiranost pri primarnih projektih, 
vendar pa tudi pri vsem ostalem, ki bi bilo za organizacijo zanimivo. Glede na to, da so 
večinoma kadrovsko podhranjeni, mora malo ljudi početi več stvari hkrati. Ocenjuje se tudi 
glede na pretekle primerljive projekte, vendar vse strogo neformalno. 
RICNm: Glede nagrajevanja so zakonsko omejeni, saj ne smejo izplačevati nagrad. Po zakonu 
so dolžni vsakega zaposlenega enkrat letno oceniti z oceno od 1 do 5. To opravlja direktor, in 
je tudi podlaga za napredovanja, ki potekajo vsake tri leta. Tu se pojavi nezmožnost 
izplačevanja finančnih nagrad, kot tudi ne znižanja plač tistim, ki si teh morda ne zaslužijo. Pri 
zaposlovanju so namreč zelo omejeni glede stopnje izobrazbe, ki je glavni kriterij za zaposlitev 
(zakonsko gledano). In tako prihaja do situacij, kjer so zaposleni z nižjo stopnjo izobrazbe 
dejansko bolj usposobljeni za vodenje projekta kot tisti, ki ustrezajo stopnji izobrazbe, a se v 
projekt vključujejo prvič. To nedvomno vodi v določena trenja. Vsako leto poteka tudi 
ocenjevanje organizacijske klime (SiOK), kot tudi letni razgovori, v katerih se ocenjuje preteklo 
delo in načrtuje prihodnje. 
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DRPDNm: Formalni okvir, skozi katerega se ocenjuje posameznik, ne obstaja. Temveč se 
postavijo indikatorji uspešnosti projekta, ki se preverjajo. Ti indikatorji so opredeljeni že v 
razpisni dokumentaciji oziroma si jih organizacija postavi sama. 
ZDNm: Ocenjuje se doseganje delovnih standardov, vendar zaradi zakonskih omejitev večini 
zaposlenih ne izplačujejo nagrad za delovno uspešnost. 
 
 
7. Prisotnost in stopnja strateškega kadrovanja 
 
Pri vseh organizacijah obstaja zavedanje o pomenu dolgoročnega strateškega kadrovanja, toda 
stopnja implementacije takega pristopa je med organizacijami različna. Večina neprofitnih 
organizacij je zaradi narave dela in odvisnosti od virov financiranja, ki jih mora letno 
obnavljati, nezmožna postavitve dolgoročnih zaposlovalnih ciljev. 
Krka: Kadrovanje je strateško v veliki meri, saj predstavlja pomembno dodano vrednost in 
nekaj kar se ne da kar tako kupiti. Zato že zelo zgodaj vlagajo v kakovosten in strokoven kader, 
ki jim bo koristil kasneje (ko dokončajo izobraževanje npr.). Vendar pa ni bilo vedno tako, prej 
obratno. 
Spina: Da, saj je postalo jasno, da zaposleni bistveno prispevajo k uspehu podjetja in da je 
kadrovanje lahko pomembna konkurenčna prednost. 
 
ZVLj: Ravno zaradi kroničnega pomanjkanja virov, ki jih je potrebno vsako leto na novo 
pridobiti, nastane problem pri zadrževanju dolgoročnega kadra in s tem tudi uresničevanju 
vizije in poslanstva organizacije. Pravijo pa, da so pri kadrovskih prijemih popolnoma 
samostojni (kar se tiče količine, načina izbire, uvajanja, ocenjevanja,...) 
RICNm: Kadrovanje mora biti strateško. Ravno zato je poudarek na kadru, ki je že tam. V ta 
namen poteka izobraževanje in usposabljanje za določene projekte med zaposlenimi (v trajanju 
pribl. 100 ur letno). To nato omogoča premeščanje kadra med projekti z namenom doseči kar 
se da optimalno kadrovsko sestavo za vsak projekt, brez da bi katerega izgubili in morali zato 
vračati sredstva. Zagotovo pa se vsako leto naredi letni delovni načrt, kjer se določi okvirno 
število projektov, na katere (z večjo ali manjšo verjetnostjo uspeha kandidature) se bodo 
prijavili. 
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DRPDNm: Zalo radi bi imeli, da bi bil. Vendar to zaradi narave dela ni možno. Predvsem je tu 
mišljeno projektno delovanje in posledična nezmožnost dolgoročnega kadrovskega 
načrtovanja. 
ZDNm: Strateško je do določene mere, saj je možno predvideti nekatere fluktuacije, predvsem 
upokojitve. Vendar pa zaradi obilice zdravstvenega kadra v novomeški regiji uspešno 
zapolnjujejo nepričakovane odhode 
UZF: Kadrovske strategije z dvema zaposlenima ni za pričakovati. 
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6 SKLEP 
 
 
Glede na to, da je smisel kadrovskega postopka vedno isti, t.j. pridobiti najboljšega možnega 
kandidata za delo, je filozofija kadrovanja v profitnih in neprofitnih podjetjih v glavnem enaka. 
Potrebno pa je poudariti, da se neprofitne organizacije srečujejo z več zaposlovalnimi 
omejitvami, predvsem so odvisni od virov financiranja, le-ti pa se izražajo v uspešnosti 
nastopanja na razpisih. 
Pri načrtovanju kadrovskih potreb ugotovimo, da se večja profitna podjetja obnašajo podobno 
kot večji javni zavodi. Namreč tako v Krki, d.d. kot v Zdravstvenem domu Novo mesto 
oblikujejo letni načrt zaposlovanja. Le da je v Krki, d.d. odvisen od letne prodaje, v 
Zdravstvenem domu pa od letnega načrta dela. Prav obratno pa se manjša profitna podjetja 
obnašajo podobno kot neprofitna podjetja, kar se tiče načrtovanja kadrov. Le-to poteka sproti, 
brez posebnega plana, pri čemer je potrebno poudariti, da bi si neprofitna podjetja želela imeti 
vsaj srednjeročne zaposlitvene plane, vendar zaradi projektnega načina dela in financiranja, 
tega niso zmožna imeti. V tem smislu združujejo vse tri faze načrtovanja kadrov v eno fazo, ki 
zajema tako pregled trenutnih kadrovskih kapacitet, načrtovanje potreb v prihodnje, kot oceno 
skladnosti prvih dveh. Kar je skupno vsem podjetjem, je določena stopnja načrtovanja 
upokojitev, saj so le-ta najbolj predvidljiva oblika fluktuacije. Vse organizacije gredo do neke 
mere čez tri faze planiranja kadrov, to so ocena trenutne kadrovske kapacitete, ocena bodočih 
kadrovskih potreb ter ugotavljanje neskladja med trenutno kadrovsko zasedbo in bodočimi 
potrebami. Vsem organizacijam je skupno to, da imajo zadostno število kandidatov za določeno 
delovno mesto ter da jih to ne stane preveč (Maitland, 1997). Na splošno pa je načrtovanje 
kadrovskih potreb z izjemo Krke in njej podobnih podjetij, precej nerazvito. 
Tako profitne kot neprofitne organizacije se poslužujejo različnih podatkovnih baz za iskanje 
kandidatov, tako javne (ZRSZ), kot zasebne (MojeDelo.si). Pri čemer izstopajo večja podjetja, 
npr. Krka, d.d., kjer so skozi leta oblikovali svojo lastno bazo iskalcev zaposlitve. Vsa podjetja 
morajo tudi vsako novo delovno mesto objaviti na straneh Zavoda RS za zaposlovanje, vendar 
nekatera profitna podjetja še vedno kadrujejo preko priporočil in poznanstev, predvsem v 
manjših in bolj specializiranih organizacijah, kot je Spina, d.o.o., saj je to ekonomično smotrno, 
poleg tega pa povečuje lojalnost in zmanjšuje fluktuacijo. Pri neprofitnih podjetjih je 
sodelovanje z Zavodom Republike Slovenije za zaposlovanje (ZRSZ) tesnejše, predvsem zaradi 
njihovega prijavljanja za razpise za javna dela, usposabljanja na delovnem mestu in druge 
programe, financirane s strani Republike Slovenije. Tako bi lahko rekli, da poteka kadrovanje 
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večinoma iz zunanjih virov, kar ima lahko za posledico daljši čas in višji stroški uvajanja in 
ponekod občutek nezaupanja s strani sodelavcev. 
Neformalnega kadrovanja ne poznajo skoraj več nobene organizacije, razen manjših profitnih, 
kot je Spina,d.o.o. Tu se je oblikovala manjša strokovna skupnost, kjer obstaja zaupanje pri 
priporočilih. Tako odgovornost nosi tisti, ki da priporočilo, kljub temu pa vsakega kandidata na 
začetku zaposlijo na določen čas. Neformalno kadrovanje omejuje tudi zakon, predvsem strogi 
postopku zaposlovanja, kot je to pri večjih javnih zavodih (ZDNM). Sicer pa neformalno 
zaposlovanje pri resnih podjetjih postaja čedalje manj cenjeno, predvsem zaradi subjektivnosti 
in nepotizma, ustvarjanju klike in zaprtih skupin ter v končni fazi napačne kadrovske odločitve, 
ki ima lahko resne posledice. 
Velike podobnosti med profitnimi in neprofitnimi organizacijami se kažejo tudi v 
uveljavljenem sistemu uvajanja, ki ga izvajajo. Skoraj vsa podjetja imajo vsaj eno obliko 
formalnega ali neformalnega uvajanja in usposabljanja na delovnem mestu, bodisi je to 
pogodba za določen čas, ki se po njenem izteku obnovi za nedoločen čas, poznamo pa tudi 
pripravništvo (3-12 mesecev) in zakonsko določeno uvajanje (pripravništvo v ZDNM po 
končani srednji šoli) – oboje nadzorovano s strani dodeljenega mentorja. Obstajajo tudi različni 
testi (računalniška pismenost, tuji jeziki), s katerimi opredelijo začetno znanje. Namen uvajanja 
je predvsem predstavitev dela, sodelavcev in kulturo organizacije. Učinkovito uvajanje pa 
pomeni povečevanje varnosti na delu, zmanjšanje fluktuacije ter ustvarjanje dobrih odnosov 
med sodelavci, njen primarni namen pa je, da novi delavec čim hitreje začne delo opravljati z 
optimalno storilnostjo. 
Sodelovanje z izobraževalnimi ustanovami je za nekatere profitne in neprofitne organizacija 
ključno pri pridobivanju dovolj strokovno usposobljenega kadra, med katerimi je veliko 
deficitarnih poklicev. To velja predvsem za zdravstveno in farmacevtsko področje, slednja je v 
dolenjski regiji močno prisotna. Tako Krka,d.d. že več let tesno sodeluje s Fakulteto za 
farmacijo in v ta namen podeljuje štipendije in organizira obvezne prakse. Ostali pa imajo 
možnost t.i. počitniškega dela. V ZDNM nudijo veliko mentorstev pri seminarskih in 
diplomskih nalogah, usposabljanja na delovnem mestu in pripravništva. Največ sodelujejo s 
Fakulteto za zdravstvene vede Novo mesto in Srednjo zdravstveno šolo Novo mesto. 
Največje razlike v kadrovski praksi med profitnimi in neprofitnimi podjetji se kažejo v 
nagrajevanju zaposlenih in strateškemu pristopu k kadrovanju. Pri čemer je potrebno poudariti, 
47  
da obstajajo razlike znotraj neprofitnega sektorja, saj v to skupino spadajo različne oblike 
organizacij, predvsem se razlika kaže med javnimi in zasebnimi neprofitnimi organizacijami. 
Kljub temu, da številni primeri dokazujejo, da monetarno nagrajevanje ni glavna motivacija za 
večjo storilnost ter da je delo spodbujeno s paleto motivacijskih dejavnikov (Lipičnik, 1998; 
str. 155), pa se večina organizacij v glavnem poslužuje tovrstnega načina nagrajevanja. 
Nekaterim neprofitnim organizacijam je zakonsko prepovedano denarno nagrajevati svoje 
zaposlene, kakor jih tudi na enak način kaznovati, kadar bi bilo to smotrno. Medtem ko imajo 
nekatere neprofitne organizacije izdelan sistem ocenjevanja doprinosa, ki se kaže skozi 
formalno ocenjevanje in redno ocenjevanje organizacijske klime (RIC), pa se druge poslužujejo 
bolj mehkih metod opredeljevanja delovne uspešnosti svojih zaposlenih. Tako se ocenjuje 
samoiniciativnost in angažiranost, postavijo pa se tudi indikatorji uspešnosti projekta, ki jih 
organizacija bodisi postavi sama, oziroma so opredeljeni v razpisni dokumentaciji. 
Da je njihovo kadrovanje strateško, lahko rečejo le redki v neprofitnem sektorju. To je posledica 
njihove odvisnosti od virov financiranja in zato negotove prihodnosti, izjema so javni zavodi, 
kot je Zdravstveni dom Novo mesto. 
RIC deluje kar se da strateško tako, da se osredotoča na redno zaposlene in jim v ta namen 
omogoča dodatno izobraževanje za določene projekte. Poslužujejo se tudi premeščanja kadra 
med različnimi projekti, zavoljo njihove optimalne izpeljave. 
Drugače je v profitnem sektorju, kjer se tako majhna kot velika podjetja zavedajo pomena 
dolgoročne skrbi za zaposlene, predvsem v Krki, d.d. se zavedajo dodane vrednosti in pomena 
zgodnjega vlaganja v strokoven kader. Tam se strategija upravljanja pojavlja na vseh treh 
nivojih, in sicer kot sestavni del splošne strategije podjetja, del poslovne strategije ter kot del 
funkcionalne ravni poslovanja, kot to opredeli Bratton. In tudi tu se kakšnih bolj inovativnih 
strateških metod, ki rezultate pokažejo šele kasneje, ne poslužujejo. Kar pa ne pomeni, da 
zavedanja o pomenu strateškega pristopa h kadrovanju v neprofitnem sektorju ni, so le bistveno 
bolj omejeni kar se tiče dolgoročnega razvoja kadra. 
Priporočilo za nadaljnje raziskovanje: za boljšo predstavo o razlikah v kadrovskih postopkih 
med profitnimi in neprofitnimi podjetji predlagam raziskavo uporabe in kadrovanja 
prostovoljcev, saj pri nekaterih neprofitnih organizacijah predstavljajo večino delovne sile ter 
zahtevajo specifičen kadrovski pristop ravno zaradi svojega statusa. Nekatere oporne točke za 
raziskavo so izpostavljene v tem diplomskem delu. 
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